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Prologo

Algo muerto puede ir con la corriente,
pero solo algo vivo puede ir contracorriente.

G. K. Chesterton (1874-1936)

Este libro contiene una seleccién de 37 de los 94 articulos publicados en los afios 2013
y 2014' en el 4/og Una mirada critica a la Responsabilidad Social de la Empresa en Ibe-
roamérica, clasificados, revisados, actualizados y con referencia a otros articulos de este
mismo libro, pero sin modificaciones de fondo. Contiene ademds cuatro de mis articulos
mds extensos publicados o difundidos durante este periodo en otros medios:

* Laresponsabilidad de la empresa ante la sociedad: la RSE y sus variantes, capitulo en
el libro La RSE en perspectiva: ideas para el diserio, implantacion, desarrollo y evaluacion,
Victor Guedez, Compilador, Alianza Social de VenAmCham, 2014.

* Derechos humanos para empresas normales y corrientes, capitulo en el libro ;Para
qué sirve realmente la ética en la empresa?, Fundacién Etnor, 2015.

* Guias para la Responsabilidad Social en las PyMEs: efectividad de herramientas de au-
toevaluacién. Globalizacion, Gobernabilidad y Competitividad, Vol. 8, No. 2, may.-ago. 2014.

* Empleo y emprendimiento como responsabilidad social de las empresas. Globaliza-

cion, Competitividad y Gobernabilidad, Vol. 7, No. 3, sep.-dic. 2013.

Deciamos en lo que ahora resulta ser el primer volumen de Una mirada critica a la Res-
q p
ponsabilidad Social de la Empresa en Iberoamérica?, y que sigue siendo véilido:

El objetivo del libro, como el del blog, es analizar acciones y eventos que tengan impacto
sobre las prdcticas 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 el tema de RSE cada uno tiene sus
intereses particulares, y muchos de los medios que reportan todavia no tienen una actitud
critica para indagar qué hay detrds. En estos temas, 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 repre-
sentan intereses personales. Son muchos los casos de sesgo deliberado en la informacion
empresarial, de “lavado de cara’.

1 Se han incluido dos articulos publicados en enero y febrero del 2015, por su relevancia para la segunda parte del libro.
2 Este libro, publicado en el 2011, contiene una seleccién de los articulos publicados en el blog en el periodo 2008-2010. En
retrospectiva, debi6 incluir el nombre de volumen I.
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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 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 responsables, todavia falta
el espiritu critico, y en algunos casos el rigor, que si se aplica a ofros temas de mayor interés
del piiblico, como son los temas politicos y los econdmicos.

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 signyimﬁfvos 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 anlisis 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 tres y seis paginas. Sin embargo,
se han incluido algunos mds extensos, que tocan temas que requieren una consideracién
mds amplia. Dos de ellos fueron publicados en una revista académica; no obstante, no
hacen abstracciones, pues fueron escritos con criterios pragmaticos, siempre con la idea
de ayudar a mejorar la implementacién de las précticas responsables. Son los Gnicos que
incluyen bibliografia, para facilitar el estudio mds a fondo de los temas.

Los capitulos se han agrupado en cinco partes centrales y una complementaria. Las cinco
contienen capitulos que cubren temas sumamente variados, pero que tienen un denomi-
nador comdn. La parte complementaria pretende mostrar la realidad de la RSE en la
préctica apelando al recurso humoristico. Cada parte contiene una breve introduccién a
los capitulos correspondientes.

La primera parte, Confusiones sobre la responsabilidad empresarial, incluye once
capitulos relacionados, donde se analizan diferentes confusiones o malos usos de los
conceptos de responsabilidad empresarial. Se agrupan una gran variedad de temas, des-
de comentarios sobre lo amplio del concepto de la RSE, de los malentendidos sobre su
verdadero significado, pasando por una discusion sobre las frustraciones de los trabajan
en ella, del mal uso que se les suele dar a citas de Milton Friedman y Adam Smith, y una
discusién de la relacién entre los principios del Pacto Mundial y la RSE, hasta concluir
con unos breves comentarios sobre la situacion de la RSE en América Latina.

La segunda parte, Gestion estratégica de la responsabilidad, cubre diversos aspectos
de la gestién estratégica de la responsabilidad de la empresa. Incluye una discusién de los
principales obstdculos que enfrentan las empresas para la adopcién de pricticas respon-
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MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

sables, lineamientos y metodologias para la preparacién de la estrategia empresarial, in-
cluyendo el caso de las PYMES; el problema de la irresponsabilidad a través de la elusién
y evasién de impuestos, y un andlisis de la responsabilidad de las empresas en la creacién
de empleo y la promocién del emprendimiento.

La tercera parte, Gestion de los recursos y derechos humanos, contiene nueve capitu-
los, todos relacionados con la responsabilidad en la gestién de los recursos humanos en
aspectos que han adquirido mucha relevancia en los afios recientes. Tres cubren temas
relacionadas con la gestién de la diversidad de género, otros cinco de ellos dedicados al
caso especial del respeto a los derechos humanos en la empresa, incluyendo uno sobre
el respeto en la cadena de valor, que sirve de transicién al ltimo capitulo, dedicado a la
gestion de los recursos humanos en general en la cadena de valor.

La cuarta parte, Comunicacién y reporte de la responsabilidad, incluye cuatro capitu-
los, dos de ellos sobre la comunicacién y reporte de la informacién sobre la responsabili-
dad empresarial, donde se cubre cudles deben ser las condiciones para una comunicacién
efectiva, y dos de ellos dedicados al tema particular de los informes integrados, donde
se analiza su potencial como instrumento de gestién y reporte de la sostenibilidad y se
discuten sus debilidades como instrumento integral.

La quinta parte, Responsabilidad en los mercados financieros, incluye seis capitulos
relacionados con la responsabilidad de y en los mercados financieros y de capitales. Los
dos primeros se refieren a la responsabilidad de los actores en esos sistemas, los tres si-
guientes cubren el comportamiento bursitil de las empresas con responsabilidad social,
y el ultimo analiza el uso de los mercados de capitales de empresas en principio respon-
sables, para eludir algunas de sus responsabilidades.

La sexta parte, En broma, pero en serio, concluye el libro con tres articulos que comentan
la prictica de la responsabilidad social de la empresa en un tono de broma, pero que contiene
mucha verdad. A veces mirdndolas desde un dngulo jocoso se perciben mejor las realidades.

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 vision 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 es parte de mi responsabilidad ante la sociedad, que tanto me ha dado.

Junio de 2015

3 Si alguien desea reproducir parte o la totalidad de algunos de los articulos, favor comunicarse con el autor (antoniov@
cumpetere.com) y reconocer la procedencia del articulo.
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esta primera parte incluimos once capitulos relacionados, en los cuales se ana-

lizan diferentes confusiones o malos usos de los conceptos de responsabilidad

empresarial. Se agrupan una gran variedad de temas, desde comentarios sobre

lo amplio del concepto de la RSE, de los malentendidos acerca de su verda-

dero significado, pasando por una discusién sobre las frustraciones de los que
trabajan en ella, del mal uso que se le suele dar a citas de Milton Friedman y Adam Smith, y una
discusién de la relacién entre los principios del Pacto Mundial y la RSE, hasta concluir con unos
breves comentarios sobre la situacién de la RSE en América Latina.
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MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

En el primer capitulo (publicado originalmente en el libro La RSE en perspectiva:
ideas para el disefio, implantacién, desarrollo y evaluacién) se hace un repaso de lo
que es la responsabilidad de la empresa ante la sociedad y se analiza lo que muchas
veces se presenta como variantes, que no son més que partes de la RSE cuando es bien
entendida. En el segundo capitulo se analiza la definicién de la RSE de la Comisién
Europea, y se reformula para poder usarla como guia para su implementacién. Este
breve capitulo se cita muchas veces a lo largo del libro, y constituye su columna ver-
tebral. Bien entendida, se ahorran multitud de discusiones estériles. El tercer capitulo
presenta un andlisis de los términos Responsabilidad Social de la Empresa, Sosteni-
bilidad y Desarrollo Sostenible, que muchas veces son objeto de confusion. Si bien los
términos RSE y Sostenibilidad Corporativa se usan como sinénimos, estrictamente
no lo son. El término Desarrollo Sostenible, que es una labor de todos, se discute en
el contexto de la contribucién que pueden hacer las empresas para que sea efectivo.

Los siguientes tres capitulos tratan del entendimiento (o mal entendimiento)
que se tiene de la RSE. Muchos la culpan de las irresponsabilidades de las em-
presas, y confunden su esencia con el mal uso o abuso que hacen de ella. Esto
ha dado lugar a que muchos se hayan cansado de la RSE y busquen alternativas,
cuando el problema no es la RSE, son las empresas, que continuardn haciendo o
dejando de hacer, independientemente de cémo se llame.

Los siguientes dos capitulos tratan de aclarar otras confusiones en torno a la RSE.
El capitulo 7 intenta rebatir la idea de que la empresa puede y debe hacer de todo
para asumir su responsabilidad ante la sociedad. La realidad es otra, y como se
menciona en la discusién de la definicién de la Comisién Europea, hay que prio-
rizar. Pero a veces los gobiernos malentienden las acciones de las empresas y quie-
ren obligarlas a que “gasten en responsabilidad”. En el capitulo 8 se discuten las
ventajas y desventajas, y las posibles consecuencias de introducir esta obligacién.

El capitulo 9 trata un tema sui generis, y es el abuso que se hace de las citas de dos
famosos economistas, Milton Friedman y Adam Smith, en las discusiones sobre
RSE. En él se demuestra que se usan citas de estos autores de forma selectiva para
atacar a la RSE, cuando bien entendidas, uno no la rechazaba y el otro la promo-
via. El capitulo 10 trata de otro malentendido, y es que los principios del Pacto
Mundial constituyen una guia para la implementacién de practicas responsables
en la empresa. La discusién muestra que esos principios, si bien laudables, son muy
deficientes como para englobar la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, y
que su adhesién dista mucho de ser sinénimo de esa responsabilidad.

El dltimo capitulo también trata de aclarar malentendidos, en este caso sobre el
grado de avance de la RSE en las empresas en América Latina, y muestra que el
optimismo de muchos no estd justificado y que falta muchisimo por hacer.

A
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l.1. La responsabilidad de la empresa ante
la sociedad: la RSE y sus variantes

Introduccion’

Lo que se considera que es la responsabilidad social de la empresa ante la sociedad ha ido
variando a medida que esta y la empresa se desarrollan. No es un concepto rigido, inva-
riable. No varia Gnicamente a través del tiempo, sino que depende ademds del contexto
en que la empresa opera y su conexién con la sociedad, no solo de su relacién comercial.
Sin embargo, ello no quiere decir que cada empresa puede decidir cudl es su responsabili-
dad, pero si cémo y en qué medida la asume, y la sociedad puede y debe decidir si ello es
satisfactorio. Conviene recordar que las empresas son una creacién de esa sociedad, que le
confiere derechos y, en consecuencia, le puede exigir responsabilidades.

La responsabilidad de una empresa no se implementa igual en una que opera en un pais
desarrollado, con leyes e instituciones avanzadas, que en una que interviene en zonas de
pobreza, con deficiencias legales e institucionales. No es igual para una multinacional que
para una PyME local. No es la misma que fue en el afio 1920, que lo es en el 2014, que lo
serd en el 2050. Pero la responsabilidad se mantiene.

La versién mas popularizada, y 1a mds perniciosa, es que la empresa debe “hacer cosas” en
beneficio de la sociedad, “voluntariamente”, mds alld del cumplimiento con la legislacién
vigente. Esto ha inducido a las empresas a buscar “cosas que hacer”, a tener una visién
fragmentada, miope, de su papel ante la sociedad, de no hacer el mal (al menos el mal
visible) y si algunas buenas cositas para mejorar su imagen.

De alli el énfasis en muchas empresas de pretender descargar esa responsabilidad a través
de la filantropia, comprando indulgencias por sus pecados mediante donaciones, muchas
veces sin relacién alguna con la actividad de la empresa. Y esto es muy arraigado en Amé-
rica Latina, con una extensa tradicién filantrépica, ante la desigualdad social y las nece-
sidades insatisfechas de la poblacién, y la falla de los gobiernos en sus responsabilidades
sociales. La empresa es forzada o ve la necesidad de llenar un vacio.

1 Este capitulo fue publicado en el libro La RSE en perspectiva: ideas para el diseio, implantacion, desarrollo y evaluacion. Victor
Guedez, compilador, Alianza Social de VenAmCham, 2014.
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MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

Esta concepcién estrecha, y el abuso del término por gran parte de las empresas, es lo que
ha dado lugar a decenas de propuestas de versiones alternativas, desde filantropia estratégica
(promoviendo los intereses de la empresa), pasando por accién o inversién social (contribu-
cién para satisfacer algunas necesidades de la poblacion, por ejemplo, salud y educacién) y
por negocios inclusivos (incorporar a las poblaciones menos favorecidas como proveedores
de bienes y servicios), hasta una de las mds recientes, la Creacién de Valor Compartido
(CVC) (crear simultaneamente valor econémico y social). Pero el problema no es el con-
cepto, es el modelo de empresa, es la implementacién deficiente y abusiva que se le da a un
concepto robusto, el hacer cosas para la galerfa. La implementacién de la responsabilidad de
la empresa ante la sociedad, bien entendida, es una estrategia superior, de mayor nivel, que
incluye todas estas variantes. Es un modelo de negocio.

En este capitulo se cubrird, brevemente, la evolucién reciente de esa responsabilidad y los
principales conceptos relacionados, desde filantropia, pasando por negocios inclusivos y
con base en la pirdmide, por la reciente propuesta de la Creacién de Valor Compartido,
entre otros, hasta llegar a concluir que la RSE es el concepto mds completo y mds préctico
como estrategia empresarial, y que incluye todas estas versiones parciales.

Evolucién de la responsabilidad empresarial ante la sociedad

La empresa como creacion de la
sociedad, lo que le confiere responsabilidades

La idea de que la empresa tiene una responsabilidad ante la sociedad es mds antigua que
la de la empresa misma. No es una idea nueva, de las dltimas décadas, como muchos creen.
En el Antiguo Testamento ya se habla de que el terrateniente (empresa) deja algunos
frutos en los drboles para que los necesitados puedan comer de ellos.

Las empresas con fines de lucro han existido desde tiempo inmemorial. Una de las pri-
meras formas de organizacién empresarial se encuentra en el tiempo del Imperio Roma-
no, con la societas publicanorum, una clase de sociedad constituida para la produccién de
bienes y servicios en concesion por el Estado romano (lo que hoy llamamos asociaciones
publico-privadas), cuyas cuotas de participacién se podian transar en forma privada. El
desarrollo de la empresa tal y como la conocemos hoy tiene su impulso en la revolucién
industrial de mediados del siglo XIX, cuando se reconoce la produccién de bienes y servi-
cios de forma colectiva, mas alld de agrupaciones de individuos o familias, como se venia
haciendo, sin necesidad de una concesién por parte del Estado. Se crea el concepto de
persona juridica, donde se separan las responsabilidades de los duefios y los directivos de
aquellas de la organizacién empresarial.

Las empresas legalmente constituidas son creaciones artificiales, persona ficta, o persona
Juridica, con el objeto de llevar a cabo actividades predeterminadas en sus estatutos de
creacién. Son lo que podriamos llamar personas colectivas, en oposicién a personas indi-
viduales. Ya no hace falta aprobacién por ley o decreto, y se pueden constituir y registrar



con base en una ley paraguas (tipo cédigos de comercio). La ley permite su incorporacién
y les confiere deberes y derechos, y pueden ser sujetos de algunas penas civiles (por ejemplo,
multas), aunque en muchos casos las penas criminales (cdrcel) solo pueden recaer sobre los
individuos responsables de su manejo.

Y lo mds importante es que crean el concepto de “responsabilidad limitada”, donde los
duefios son solo financieramente responsables por su participacién en la empresa, pero no
responden con el resto de sus bienes. Esto le da mucha libertad de accién a la organiza-
cién y permite juntar esfuerzos y recursos de los duefios, y obtener recursos de terceros,
con responsabilidades limitadas a las acciones de la empresa legalmente constituida, sin
recurso a los aportadores del capital. Ello activa los mercados financieros y los de capitales,
y permite la emisién de acciones de libre comercio, y de endeudamiento de terceros, solo
respaldados por los activos de la empresa. Se desarrolla también la clase gerencial, sepa-
rada de la capitalista, que maneja las empresas a nombre de los duefios, lo que introduce
problemas de compatibilidad de objetivos entre ambas partes y puede dar lugar a compor-
tamientos irresponsables, como comentamos mds adelante.

Adn hoy en dia hay alguna discusién sobre si las empresas como tales tienen responsa-
bilidades, con el argumento de que solo las personas individuales pueden tenerlas. Un
comentarista de mediados del siglo XIX decia que “las empresas no tienen cuerpos que pue-
dan ser castigados ni almas que puedan ser condenadas, y por ello hacen lo que les da la gana”i.
Es cierto que las personas, dentro de las empresas, actian a nombre de estas y no a titulo
individual, y son ellas las que deben ejecutar la responsabilidad social y ambiental. Pero
estas ejecutardn lo que colectivamente se haya decidido, por medio de las decisiones, los
procedimientos y politicas internas a la empresa, que han sido elaboradas por individuos.
Si bien la obligacién de la empresa de ser responsable recae en los individuos que la con-
forman, el colectivo es responsable de su implementacién, y por ello podemos hablar de
“responsabilidad de la empresa”.

Claro estd que, como en toda organizacién o burocracia, es posible esconderse detrds del
colectivo para evitar tomar responsabilidad individual. También existe la posibilidad de
que el colectivo tome decisiones que estén en contra de la ética o sentido de responsabi-
lidad de algunos de los individuos que lo componen. De cualquier manera, es claro que la
responsabilidad social de la empresa depende de la responsabilidad y ética de los indivi-
duos que la conforman, con mayor o menor posibilidad de influencia. Aunque es posible
que esa responsabilidad no sea la suma de las responsabilidades individuales.

La responsabilidad individual, al operar dentro de la empresa, se convierte en responsabi-
lidad colectiva, anénima. Los mismos nombres no son conducentes a la responsabilidad
de la empresa. En un caso se declaran “anénimas”, o sea, no sabemos quiénes son, pueden
esconder su irresponsabilidad, y en el otro caso declaran con claridad que su responsabi-
lidad es limitada, es decir, que las irresponsabilidades colectivas no son transferibles a los
individuos que las componen. Aunque legalmente los nombres se refieren a la limitacién
de la responsabilidad legal de los duefios individuales por las actividades de la sociedad,
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ello es sugestivo del comportamiento de algunas empresas. Ahora se dice que las empresas
‘a lo mejor no tienen alma, pero si tienen cerebro™, o sea que no son tontas y saben que asumir
su responsabilidad ante la sociedad les puede beneficiar con el favor de esa sociedad, de
sus empleados, clientes, proveedores de bienes, servicios y recursos financieros, gobiernos,
comunidad y medios, entre otros.

Filantropia, filantropia estratégica,
inversion social y ciudadania corporativa

En América Latina la empresa privada tradicionalmente ha visto su responsabilidad ante
la sociedad como la de solidaridad y de contribuir a paliar problemas en su entorno. En
gran parte esto se debe a la tradicién de la Iglesia catélica, que desde la Conquista asumié
responsabilidades en temas de educacién y salud, y en atencién a los mds necesitados,
papeles que el Estado no asumia. Con el surgimiento y progreso de las empresas privadas,
y ante las necesidades insatisfechas de la poblacién, las empresas comenzaron a financiar
algunas de estas actividades, tanto a través de instituciones religiosas como de la sociedad
civil. En buena parte fue una extension de la tradicién de donaciones individuales hacia
donaciones empresariales, ya que en América Latina la gran mayoria de las empresas son
o tuvieron origenes familiares, y gran parte de la accién social del sector privado continta
basada en orientaciones religiosas y ético-morales de cardcter individual, de solidaridad
con el préjimo. En las empresas familiares, donde la propiedad y la gestién van unidas, se
hace menos distinguible la separacién entre los valores de los duefios y la empresa misma,
lo que suele contribuir a una mayor identificacién con la sociedad. De alli la existencia de
fundaciones empresariales, muchas de las cuales son usadas para canalizar estos recursos.

Como consecuencia de estos origenes, hay un gran sesgo en las empresas de América La-
tina a creer que sus responsabilidades ante la sociedad se evacuan a través de la filantropia,
donaciones en general desvinculadas de las actividades de las empresas y sin involucra-
miento alguno mds alld de la participacién financiera. Esto es particularmente notorio en
regiones y paises donde el entorno que rodea a la empresa es de poco desarrollo econémico
y, ya sea por sentimiento de culpa, ya para ganarse el favor de la sociedad, se considera que
debe compartir algo de la riqueza generada.

En principio la filantropia no tiene nada de objetable, en particular en regiones donde el
Estado no puede asumir cabalmente sus responsabilidades. Pero ello viene acompafado de
varios problemas. El primero y mds importante es que muchas empresas creen que su
responsabilidad se limita a hacer estas donaciones y desentenderse del resto de sus im-
pactos, que con ello pueden paliar los impactos negativos. Otro problema es la creacién de
dependencia por parte de los beneficiarios de esas donaciones, lo cual reduce su capacidad
de autosuficiencia. Un tercer problema es que estas donaciones pueden ser efimeras o in-
consistentes, en funcién de la situacién financiera de la empresa, que por no tener relacién
con sus actividades comerciales suelen abandonarse en situaciones adversas. Y un cuarto
problema es que se desaprovecha una de las més efectivas contribuciones que la empresa
puede hacer, cual es el compartir la gestién de las obras o servicios que se hacen con los



recursos. La principal ventaja comparativa de la empresa suele ser su capacidad de gestién,
y su involucramiento no solo haria que se preocupara de la efectividad y eficiencia del uso
de los recursos, sino que demostraria compromiso con el bienestar de esa sociedad.

Algunas empresas pretenden paliar el tercer problema a través de conectar las donaciones
con sus actividades, apoyando sus estrategias comerciales. Es lo que se denomina filantropia
estratégica. Por ejemplo, cuando una empresa que produce alimentos hace donaciones
de sus productos o contribuye a mejorar la nutricién, o una empresa farmacéutica dona
medicinas o proporciona educacién para la salud. En estos casos se espera que mejore la
reputacién de la empresa y se obtenga el favor de la sociedad, lo que puede eventualmente
mejorar sus beneficios.

Otras empresas, para paliar en forma parcial el cuarto problema, se involucran de manera
directa en la gestién de las donaciones, por ejemplo, gestionando centros de salud, pro-
porcionando servicios educativos, electricidad, agua, y contribuyendo a la seguridad ciu-
dadana, entre muchos otros. Esto suele denominarse inversién social, lo que es un avance
sobre la filantropia pura y la estratégica, ya que hay involucramiento y mayor compromiso
de la empresa, pero no puede considerarse como que ello evacua su responsabilidad ante
la sociedad. Muchas veces cuando las empresas reportan cudnto gastan o invierten en
“responsabilidad social”, se refieren solamente a filantropia y/o inversién social. Es un
sintoma de que no tienen claro cual es su responsabilidad. Como veremos mds adelante,
esa responsabilidad va mucho mis alld de gastos o inversiones.

Algunas empresas van un poco mds alld, y emprenden actividades de ciudadania corpo-
rativa, o sea, el equivalente para una persona juridica de lo que es ser un buen ciudadano
para la persona natural. La empresa, particularmente en paises con economias emergentes,
como es el caso de la mayor parte de América Latina, se desenvuelve en un entorno donde
ejerce una gran influencia. Las comunidades en las cuales operan buscan en las empresas el
liderazgo para la solucién de muchos de sus problemas. Sin pretender que el sector privado
sustituya el papel del Estado, o que se convierta en la fuente de todas las soluciones, la ciu-
dadania corporativa supone llevar a cabo las operaciones respetando las reglas de juego de
la sociedad, y de esta manera contribuyendo a mejorar, o al menos no empeorar, la calidad
de vida de la poblacién y del medioambiente, cuyos recursos consume para poder llevar
a cabo su actividad. Es un paso adelante sobre la filantropia y la inversién social, pero la
responsabilidad de la empresa va mds alld de ser un buen ciudadano.

Negocios en la base de la pirdmide y negocios inclusivos

En las ultimas décadas ha ganado terreno el concepto de “hacer negocios en la base de la
piramide”, o sea, con los segmentos de la poblacién de menores ingresos. Esta idea surgi6
del trabajo de los profesores Prahalad y Hart en los afios noventa, como una estrategia de
negocios para capturar el potencial econémico de este grupo®. Descubrieron que aunque
cada uno tenia poco dinero, eran una inmensa mayoria y tenfan poder adquisitivo colectivo.
De alli surgia la idea de elaborar productos y servicios adaptados a las necesidades y poder
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adquisitivo de estos grupos. Era una estrategia de ampliacién del mercado. Eventual-
mente, ante las criticas de que ello podia ser explotacién de estos colectivos, ante la gran
asimetria de poder entre las empresas y estos grupos, se reconceptualizé la idea, y se puso
en el contexto de mejorar la calidad de vida de estas poblaciones al darles acceso a bienes y
servicios que de otra manera no tendrian, incluyendo en algunos casos productos y servi-
cios que no eran necesariamente rentables, o por lo menos no al principio. Entonces, esta
estrategia se vefa como parte de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Surge asi la idea de hacer negocios inclusivos con estos grupos, o sea, incluirlos como
parte de los negocios normales de la empresa. Esta variante si tiene un inmenso potencial
de mejorar la calidad de la poblacién, al incluir a estos grupos no solo como clientes, como
los veian los negocios en la base de la pirdmide, sino como proveedores de bienes y servi-
cios, siendo uno de los principales la propia mano de obra. Asi surgen, como parte de las
estrategias de responsabilidad de la empresa ante la sociedad, programas de desarrollo de
proveedores entre estos grupos, para que estén en condiciones de proporcionarles bienes y
servicios a las empresas. Ademads, incluyen programas de desarrollo de talentos y capaci-
dades, ya sea dentro de su personal, o entre los servidores potenciales. Aunque ello pueda
tener un costo para la empresa, se suele beneficiar con el favor que le otorga la sociedad, y
posiblemente con menores costos de adquisicién.

Los negocios inclusivos pueden cubrir la brecha que queda entre las actuaciones del Estado en
el alivio de la pobreza y las de las empresas en sus funciones normales de creacién de empleo,
pago de impuestos, produccién de bienes y servicios, llenando el espacio que permite a los me-
nos favorecidos ayudarse a si mismos, entrar en la actividad econémica, obtener empleo, crear
empresas y elevar su dignidad humana dejando de ser dependientes de dddivas. Estos conceptos,
que parecen haber surgido de las escuelas de negocios, habian sido propuestos muchos afios
antes en enciclicas papales. En particular Juan Pablo I1, en la enciclica del afio 1991, Centesimus
Annus, pedia la incorporacién de los pobres en el circulo de desarrollo econémico:

“En efecto, no se trata de dar lo superfluo, sino de ayudar a pueblos enteros, que estdan ex-
cluidos o marginados, a que entren en el circulo de desarrollo economico y humano. Esto
serd posible no solo utilizando lo supe;ﬂuo que nuestro mundo produce en abundancia,
sino cambiando sobre todo los modelos de produccion y consumo”.

Pide cambiar los modelos de produccién y consumo para moverse desde la filantropia
pura y dura hacia un mayor nivel de involucramiento, a través de incluir a los pobres en
la actividad econdémica, a fin de que puedan aprovechar sus capacidades para servirse a si
mismos, con la mejora en la dignidad y autoestima que ello conlleva. Y obviamente que
para la empresa esta accién no debe limitarse a los mds pobres, sino que puede incluir
todos los estratos sociales, en particular los excluidos.

Creacion de valor compartido

Como un paso adelante en la idea de incluir a la sociedad en la creacién de valor por la
empresa en sus actividades econdmicas, surge la propuesta de estrategia de negocios de



Creacién de Valor Compartido (CVC). Esta emerge de la reaccién de Nestlé en el 2006,
ante las severas criticas, boicots y juicios de consumidores y sociedad civil sobre algunas
actuaciones que se consideran irresponsables. Para mitigar esto se propone compartir con
la sociedad el valor creado por la empresa, devolverles algo.

Esta idea adquiere gran impulso cuando Michael Porter y Mark Kramer publican, en
enero del 2011, un articulo en el Harvard Business Review, con el titulo Creacion de Valor
Compartido: cémo reinventar el capitalismo y desatar una oleada de innovacion y crecimiento.
Este articulo, tanto por la reputacién de sus autores como por el medio en donde se publicd,
y la difusién y publicidad que le han dado sus autores, ha tenido gran repercusion, inclu-
yendo oposicién al concepto.

Segun los autores: El “valor compartido” no es responsabilidad social, filantropia, ni siquiera
sostenibilidad, sino una nueva manera de lograr el éxito econdmico”... “El objetivo de la empresa
debe ser redefinido como la creacion del valor compartido, no solo el logro de beneficios”. En otras
palabras, en todas sus actividades las empresas deben buscar la creacién simultinea de va-
lor econémico y de valor para la sociedad. Idea nada objetable, en un gran avance sobre las
estrategias mencionadas con anterioridad, pero no suficiente. Algunas de las actividades
desarrolladas por las multinacionales que siguen la CVC son sencillamente filantropia
estratégica, negocios en la base de la pirdmide o negocios inclusivos. Por ejemplo:

* Produccién de especies con micronutrientes para las poblaciones pobres en India
(Nestlé): lo que conocemos como negocios en la base de la pirdmide.

* Mejoramiento de la productividad en la agricultura y de las condiciones de vida en los
productores de cacao en Africa (Mars, compradora de cacao): filantropia estratégica,
negocios inclusivos.

* Medicinas basicas y servicios de salud para las poblaciones pobres de India (Novartis,
produccién de medicinas): negocios en la base de la pirdmide, filantropia estratégica.

La creacién de valor compartido es una estrategia para algunas de las nuevas actividades
que pueda llevar a cabo la empresa. No representa una visién holistica. Por ejemplo, una
empresa productora de alimentos que no son saludables puede crear valor compartido, por
ejemplo, apoyando a los agricultores, a pesar de tener productos que estimulan la obesi-
dad, de hacer cabildeo contra las regulaciones que pretenden mejorar la responsabilidad
de los productos o, por ejemplo, de tener condiciones laborales indignas. Se podria alegar
que esta empresa tiene alguna prictica responsable, pero no seria un ejemplo de empresa
responsable, no deberia ser suficiente, a pesar de crear valor compartido. Hace esto dltimo,
pero estd lejos de cumplir con su responsabilidad ante la sociedad.

La CVC tiene problemas en la implementacién, de manera particular en empresas que
no son de gran tamafio. Como veremos a continuacién, cubre solo una parte de la res-
ponsabilidad de la empresa ante la sociedad. El primer problema que tiene es que se
concentra solamente en las actividades donde se crea valor para ambas partes. No incluye
aspectos tan relevantes para el papel de la empresa en la sociedad, como el impacto sobre
el medioambiente (contaminacién, cambio climatico), su mitigacién y mejora. Tampoco
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entran aspectos tan importantes como los derechos humanos, la corrupcién, las politicas
laborales y la responsabilidad del producto, el involucramiento de las partes interesadas
(mds alld de solicitar ideas para nuevos productos y servicios), transparencia, accountability y la
produccién de reportes de sostenibilidad para el publico. No insta al cumplimiento de las
leyes y regulaciones, y al comportamiento ético (a lo mejor dirdn que es tan obvio que no
hay que recordarlo). Estas omisiones fuerzan a la empresa a tener una estrategia de res-
ponsabilidad complementaria, y la CVC termina siendo solo una parte.

El segundo problema es que supone que en todos los casos se puede crear valor para
compartir, cuando hay muchas actuaciones donde la empresa, por la naturaleza de sus
productos o servicios, solo puede crear valor econémico; en otras decide crear valor social
sin la correspondiente creacién de valor econémico, y en otros casos la creacién de valor
econémico implica la reduccién de valor social. Puede haber una tensién entre capturar
mercados y las condiciones laborales. No es que se deban empeorar estas tltimas, pero sin
los mercados donde vender no habrd empleo. Muchas veces, sobre todo en paises en vias
de desarrollo y empresas de menor tamaio, lo mds importante es existir para poder con-
tinuar dando empleo. Claro estd que deberia ser en las mejores condiciones factibles, pero
estas solo pueden ser posibles al haber capturado mercados. No olvidemos que la primera
responsabilidad de la empresa es ser rentable y continuar en marcha; de lo contrario, no
tiene sentido hablar de responsabilidad de una empresa que no existe o que es precaria.
Esto puede llevar a la necesidad de hacer balances.

La estrategia de que en todos los casos se debe crear valor compartido es muy restrictiva.
La empresa necesita flexibilidad para implementar la estrategia que se adapte a sus obje-
tivos, donde:

* Se comparte el valor creado con todas aquellas partes que tienen una relacién directa
o indirecta con la empresa, en la medida en que el compartir mejora el valor de la
empresa, tangible o intangible, a corto y largo plazo.

* No todo el valor que crea la empresa puede o debe ser compartido. Alguno no es
compartible mis que de alguna manera redistributiva, a través de la filantropia o la
inversién social.

* El valor creado se comparte cuando estd de acuerdo con los intereses de la empresa.
Se puede compartir simultineamente, hacerlo mds tarde, o se puede no compartir.

* Las proporciones en que se comparte estin determinadas por la estrategia de la em-
presa, en funcién de su dotacién de recursos, de su posicién en el mercado, del im-
pacto que el compartir tenga sobre las partes beneficiadas y la reaccién de estas a las
actividades de la empresa.

La empresa debe compartir el valor que crea cuando y como pueda, de acuerdo con sus
responsabilidades ante la sociedad, que no se limitan solamente a actividades puntuales
donde se crea valor compartido, que hace que se compartimenten las actividades dentro
de la empresa, como si fueran “proyectos especiales”, rentables, no solo los que sean para
beneficio de la sociedad. Una estrategia de compartir el valor creado, que es lo que se
propone a continuacién, es mds amplia y flexible que la de crear valor compartido.



Responsabilidad de la empresa ante la sociedad
Posiciones sobre las responsabilidades de las empresas

Es ampliamente conocida la posicién del nobel de economia Milton Friedman, de ‘¢/
negocio de los negocios es hacer negocios”™. Esta cita es muy usada por los detractores de la
responsabilidad social de la empresa, para defender su posicién de que la razén de ser de
la empresa en hacer dinero. Pero en un articulo mds reciente, el mismo Friedman dice: “La
responsabilidad del ejecutivo es manejar los negocios de acuerdo a sus (de los accionistas) deseos,
que generalmente es ganar tanto dinero como sea posible, cumpliendo con las reglas bdsicas de la
sociedad, tanto las establecidas en las leyes como aquellas plasmadas en las costumbres éticas”
v (énfasis anadido). Las leyes y la ética son basicas.

En los ultimos afios, con la intensificacién de la globalizacién, el poder de las empresas y
la evolucién de las organizaciones de la sociedad civil, han surgido posiciones extremas.
En un reciente libro sobre las empresas se dice: “Una corporacion es una institucion de ne-
gocios legalmente constituida para buscar constantemente y sin excepcion su interés propio sin
importarle las consecuencias para otros’... “...tiene una obsesion con los beneficios y el precio de
las acciones, codicia y falta de preocupacion por los demds y una vocacion para violar las reglas,
impulsada a hacer daio si los beneficios exceden los costos”™. Por otra parte, algunas organi-
zaciones de la sociedad civil entienden que la responsabilidad de la empresa incluye la
reduccién de la pobreza y la solucién de otros problemas sociales. Estas posiciones pueden
considerarse extremas y tienen implicaciones muy diferentes, pero son muchos los que
las defienden, y en la lucha de ideas se pierde una valiosa oportunidad de lograr acuerdos
sobre la responsabilidad de las empresas.

Una posicién intermedia entre estos extremos es la de la doctrina social de la Iglesia caté-
lica. Por ejemplo, el Papa Juan Pablo II, en la enciclica Centesimus Annus de 1991, dice: “E/
beneficio es un regulador de la vida del negocio, pero no es el inico. También deben considerarse
Jfactores humanos y morales, que en el largo plazo, son igualmente importantes para la vida de
la empresa” (énfasis afiadido). Esta posicién reconoce la importancia de los beneficios para
la supervivencia de la empresa, pero también que hay otros factores que son importantes
en la actividad de la misma.

Afortunadamente se estd logrando un consenso en que el papel de la empresa en la socie-
dad estd en hacer negocios que beneficien a los duefios, pero también a la sociedad. Se estd
reconociendo que las partes interesadas o afectadas deben ser parte de las preocupaciones
de la empresa, y también la necesidad de una visién mds amplia, a largo plazo. Lamenta-
blemente, la prictica todavia dista mucho de esta visién, y ain quedan muchas empresas
y ejecutivos que tienen una vision restringida de sus beneficios tangibles y a corto plazo.

¢Cudl es la responsabilidad de la empresa ante la sociedad?

En respuesta a la pregunta sobre cudles son las responsabilidades de la empresa, muchos
ejecutivos dirfan que son los siguientes:
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* Ser rentables

¢ Producir bienes y servicios que la sociedad demanda
¢ Crear empleos

¢ Cumplir con las leyes

¢ Pagar impuestos

* No hacer dafio

A primera vista parece ser una buena lista, pero ¢es esto responsabilidad ante la sociedad
o es sencillamente hacer negocios? Cierto es que se trata de responsabilidades de la em-
presa, pero ses esto suficiente? ;Cumplen todas las empresas con esto? Analicemos estas
“responsabilidades” una por una.

Ya comentamos que la primera responsabilidad de la empresa es ser rentable, ya que sin
rentabilidad no hay inversién, sin inversién no hay empleo, no hay bienes y servicios, no hay
consumo, no se puede hablar de otras responsabilidades. Pero ;qué quiere decir ser rentable?
¢A corto o largo plazo? ;Miéximos beneficios posibles? Lamentablemente hay una visién
cortoplacista, que conspira con los demds objetivos de la empresa, como veremos.

Hay que producir bienes y servicios que la sociedad demanda, pero esos bienes y ser-
vicios deben ser responsables, que cumplan su funcién, que satisfagan las necesidades
de la sociedad y no solo las de las empresas, que hagan lo que dicen que hacen, que no
produzcan dafio a las personas y al medioambiente, que hayan sido producidos con
précticas responsables con los trabajadores, con insumos no dafinos, etc. Responsabili-
dad no es tener mds clientes y venderles mds productos, sino venderles los que les son
utiles y necesarios.

Algunas empresas reportan, en cumplimiento de sus “responsabilidades”, que han com-
prado bienes en el pais o en la comunidad. Laudable, pero la responsabilidad va mas alla.
Es pagar precios justos por los insumos, asegurar que su produccién es lo més responsable
posible, en condiciones laborales saludables, con respeto por el medioambiente, y, de ser
posible, contribuyendo al desarrollo local y al de las comunidades, con la creacién de micro
y pequefas empresas (claro estd que no todas pueden hacerlo).

Hay que crear empleos, pero responsabilidad es hacerlo con sueldos justos, con condicio-
nes de trabajo dignas y enriquecedoras, aprovechando la diversidad de género y étnica de
la zona, y de ser posible, favorecer a los mds necesitados, incluyendo a minusvalidos.

Hay que cumplir con las leyes, pero ¢y si las leyes son deficientes? ;Y si su seguimiento y
control es deficiente? En paises en vias de desarrollo, cumplir con las leyes no es suficiente.

Responsabilidad no es pagar impuestos, es pagar todos los que toca, sin evasién, sin co-
rrupcién. La empresa tiene la obligacién de SER responsable.

Y por tltimo, no hacer dafio es bésico, pero no basta. Se puede hacer el bien como parte
de su operatoria cotidiana.



No, la responsabilidad de la empresa no es hacer algunas cosas para quedar bien. La Co-
mision Europea, en el 2011, dio la definicién muy acertada que debiera ser la definitiva,
o por lo menos la que deberia usarse de ahora en adelante, por su simpleza y su riqueza:
“responsabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad”, expresada de manera pasiva.
Puede ser traducida a una forma activa, “implementable”, como ‘gestidn de los impactos de la
empresa ante la sociedad” (entendiendo que la palabra “sociedad” también incluye el entorno
en que ella existe: el medioambiente).

Para entender mejor la definicién analizaremos lo que quiere decir cada uno de los
tres términos clave: gestion, impactos y sociedad, y demostrar que, bien entendidos, la
definicién es de aplicacién universal y puede servir para guiar la estrategia de RSE de
cualquier empresa.

Gestién. En el mds amplio sentido de la palabra, incluye conceptos como eliminacién,
reduccién, mitigacién de impactos negativos, y mejora, potenciacion y extensién de los
positivos. Asi, no hace falta tener que explicar que la empresa, como parte de su gestion,
puede y debe disminuir sus impactos negativos, pero también puede querer contribuir
al desarrollo econémico, apoyar el desarrollo local, institucional, mejorar condiciones de
trabajo, entre otros. Serd su manera de gestionar los impactos, tangibles o intangibles, pa-
sados, presentes o futuros. Puede hasta crear valor compartido y compartir el valor creado
(sobre todo en paises en vias de desarrollo, y para las PyMEs), si ello forma parte de sus
impactos en la sociedad. La palabra gestién es incluyente.

Impactos. Toda actividad de la empresa tiene impactos, que pueden ser positivos y nega-
tivos, y ser actuales o potenciales, presentes o futuros. Pero para efectos de implementar su
gestion, la empresa debe determinar cudles de los impactos que tiene considera relevantes,
y cudles quiere tener. Tradicionalmente se ha interpretado que lo que se gestiona son los
impactos que tiene, pero la definicién también puede incluir los que quiera tener, lo cual
daria cabida a considerar el papel que la empresa quiere desempenar en la sociedad, con
una visién a mds largo plazo y de mds amplio alcance.

Como muy bien lo reconocen los recientes lineamientos para la preparacién de informes
de sostenibilidad (versién G4 del Global Reporting Initiative, GRI), no es practico asumir
la responsabilidad por todos los impactos posibles, actuales y potenciales. Hay que deter-
minar los que son relevantes en el contexto y época en que opera la empresa.

Y este aspecto es de importancia critica para todas las empresas, pero mds atn para las
PyMEs, a las que les suelen vender una visién muy amplia de sus impactos, incompatibles
con su limitada capacidad gerencial y financiera de gestionar las acciones de eliminacién,
reduccién, mitigacién de impactos negativos, y mejora, potenciacion y extensién de los
positivos.

Sociedad. De la misma manera, la empresa debe decidir quién es la “sociedad” para ella.
En principio, “sociedad (y medioambiente)” es un concepto ilimitado, pero como tal no
es préctico. La empresa debe acotarlo a niveles realistas, y decidir las partes que considera
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como afectadas en forma positiva o negativa, real y potencialmente. Para una PyME, la
“sociedad” puede limitarse a sus empleados y la comunidad que la rodea, y gestionara solo
aquellos impactos que tengan relevancia para su estrategia (a lo mejor asi dejaremos de
venderles la idea de que deben hacer de todo). Una multinacional tendrd una definicién de
sociedad mucho mds amplia, y podria extenderla hasta todo el planeta.

En resumen, la empresa define quién es la sociedad para ella (que no es toda), cémo la
impactay cémo 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 funcién
de su capacidad).

Y obviamente que ello incluye el comportamiento ético y el respeto a las leyes y regula-
ciones. ¢(Cuiles? Una empresa en verdad responsable, en especial las que operan en paises
con diferentes niveles de requerimientos, deberia aplicar los estindares mds elevados. En
particular aquellas que operan en paises en vias de desarrollo, que se encuentran con leyes
y regulaciones obsoletas o de implementacién deficiente, deberian dar el ejemplo y no
aprovecharse de esas deficiencias, a pesar de que con ello cumplan con la ley. He alli la
base para determinar la estrategia de la empresa. Y esto basado en la mas sencilla de las
definiciones de RSE. Es cierto que esta estrategia incluye elementos que quedan a criterio
de la empresa, pero esa responsabilidad no es ni opcional ni discrecional.

Pero ¢y si a la sociedad no le parece bien la definicién de gestién que hace la empresa o
c6mo la ejerce, o cémo determina sus impactos o cémo define cudl es “su” sociedad? La
sociedad y los gobiernos deben actuar, también tienen responsabilidad en contribuir a que
las empresas sean responsables. No puede desentenderse y solo protestar.

&Y qué es eso de la sostenibilidad?

Hay todavia un nivel superior de responsabilidad empresarial ante la sociedad, y esta repre-
sentado por un concepto que es atin mds mal entendido que el de RSE y el de sostenibili-
dad. La palabra sostenibilidad ha sido incorporada recientemente al diccionario de la RAE,
como: sostenible, referido a un proceso, es aquel ‘gue puede mantenerse por si mismo, como lo

»vii

hace, por ejemplo, un desarrollo econdmico sin ayuda exterior ni merma de los recursos existentes

“Un proceso que puede mantenerse por si mismo”, presumiblemente por un periodo inde-
finido de tiempo o por lo menos a largo plazo. Esta concepcién tiene el origen y sesgo del
medioambiente, aunque se ha extendido a los procesos de desarrollo de las empresas. Pero es
importante distinguir entre un sistema global, como lo es el medioambiente o el planeta Tierra,
vy lo que es la “sostenibilidad” de una empresa, un microcosmos en ese planeta Tierra. Lo que
es un concepto vilido para el total del planeta Tierra no aplica a cada una de las infimas partes.

Para el caso de una empresa en particular, es imposible aplicar este concepto de sostenibi-
lidad, que se refiere a accién colectiva, de agregado, de conjunto, del total. No hay relacién
directa, o muy tenue, entre la accién de la inmensa mayoria de las empresas y la sosteni-
bilidad del planeta, y hay muchisimas cosas que estdn fuera de su control. Ni siquiera el
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cambio climdtico puede atacarse a nivel individual, es un problema global, que debe invo-
lucrar a todas las empresas, instituciones, gobiernos, individuos. Es un concepto aplicable
a este conjunto, mds que cuando se refiere a una empresa individual.

Es por ello que en el ambito de una empresa la “sostenibilidad” se ha interpretado como
que sus actividades deben llevar a que sea financiera, ambiental y socialmente “sostenible”.
O sea, que pueda continuar operando a largo plazo “sin merma en los recursos existentes”,
al tener los recursos financieros necesarios; que su impacto sobre el medioambiente no ha
mermado los recursos existentes y que no ha causado dafios a la sociedad.

Sin embargo, hay muchas maneras de lograrlo. Para la “sostenibilidad”, en el caso de la empresa,
no se estipula el c6mo, que podria ser balanceando irresponsabilidades con responsabilidades.
Hace el supuesto implicito de que la sostenibilidad, ese estado futuro, se logra a través de activi-
dades responsables. Pero es un supuesto implicito. Nada en su concepcién lo asegura.

Si queremos usar el término “sostenibilidad” para el caso del microcosmos de una empresa,
deberfamos explicitar la forma en cémo se debe lograr esa “sostenibilidad”. ;Serd que tene-
mos que ponerle apellido a la sostenibilidad y llamarla sostenibilidad responsable? Pero a
lo mejor todo esto es hilar demasiado fino, y podemos aceptar que el supuesto implicito de
la “sostenibilidad” no hace falta explicitarlo, que hay consenso de que debe ser responsable.
Y que “sostenibilidad”, cuando se aplica a una empresa, es sinénimo de responsabilidad
ante la sociedad, a pesar del sesgo que para muchos tiene hacia temas medioambientales.

En resumen

La conceptualizacién de la estrategia de responsabilidad empresarial, presentada antes, es
adaptable a todo tipo de empresas y de contextos. La supuestamente mds moderna, de la
Creacién de Valor Compartido (CVC), es una pequefia parte de la estrategia de negocios,
la que hace el negocio creando valor econémico y social en forma simultdnea. Es mucho
mis practico el “Compartir el Valor Creado” (también con las iniciales CVC) a través de
sus actividades, cuando, donde y como se pueda, compartiendo en funcién de las circuns-
tancias de la empresa y sus posibilidades y las necesidades y exigencias del entorno. Pero
siempre teniendo en cuenta la amplia concepcién de lo que quiere decir la responsabilidad
de la empresa ente la sociedad.

Al final, todas estas ideas convergen en labuena gestion. Una empresa responsable es una
empresa bien gestionada, y una empresa bien gestionada es una empresa responsable. En
el futuro no habrd necesidad de hablar de pricticas responsables, se hablard de empresas bien
y mal gestionadas. La responsabilidad de la empresa ante la sociedad se reducird a la buena
gestién. Una empresa (y un gobierno) mal gestionada es una empresa irresponsable. Sin
embargo, a corto y mediano plazo se continuard con enfatizar diferentes précticas parciales
y distintos conceptos de responsabilidad, de acuerdo con los criterios de las empresas. Pero
en el futuro los avances en la diseminacién de informacién proporcionarin mejores cono-
cimientos a los consumidores, clientes, sociedad civil, medios de comunicacién, gobiernos y
otras empresas, forzando a las empresas a asumir sus responsabilidades.
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trategias, diferentes implementaciones, diferentes resultados”, Revista de Responsabilidad Social
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Vives, A.y Peinado-Vara, E., compiladores, 2011, La Responsabilidad Social de la Empresa:
Manual de Gestion, Banco Interamericano de Desarrollo y Cumpetere, Washington.
http://www.cumpetere.com/Documents/LIBRO%20RSE.pdf.
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"Edward Thurlow, citado por Micklethwait, J. y Wooldridge, A., 2003, The Company: a
short history of a revolutionary idea, Random House, Nueva York.



i Micklethwait, J. y Wooldridge, A., 2003, op. cit.

iii Ellibro que popularizé esta idea denotaba la posibilidad de “explotar una fortuna”: Pra-
halad, C. K., 2005, La fortuna en la base de la piramide: como crear una vida digna y aumentar
las opciones mediante el mercado, Editorial Granica. También publicado el mismo afio por
Editorial Norma, con un titulo mas moderado: Oportunidades de negocios en la base de la
pirdmide: un modelo de negocio que sirve a las comunidades mds pobres.

¥ Friedman, M., 1962, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago, p. 133.

v Friedman, M., 1970, The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits, New York
Times, 17 septiembre.

¥ Bakan, Joel, 2009, Capitalismo Canibal, La Corporacion: La biisqueda patoldgica del lucro y
el poder, Ediciones Robinbook, Barcelona. Traduccion de “Zhe Corporation: The pathological
pursuit of profits and power”, Free Press, Nueva York, 2004.

Y'Y, por favor, no usemos la palabra “sustentabilidad”, que, segin la RAE, quiere decir:
“Que se puede sustentar o defender con razones”, que no es lo mismo que “sostenibilidad”.
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.2. ;Como interpretar LA definicion de la RSE?

Desde tiempo inmemorial se han propuesto innumerables definiciones para la respon-
sabilidad social de la empresa, RSE. Cada quien parece tener la suya. En gran parte la
busqueda de la definicién universal estd estimulada por las multiples interpretaciones que
se pueden dar a los términos de “responsabilidad”y “social”, en buena medida por indivi-
dualismo, para lograr la definicién que dé reconocimiento al autor, y en gran parte porque
es un concepto en evolucion. En este articulo se pretende demostrar que la definicién mas
sencilla dada hasta ahora es la mas completa, y es la guia parala estrategia de RSE. Pero
hay que saber interpretarla.

No vale la pena reproducir las muchas definiciones. Hasta la reciente ISO 26000 aventuré
una extensa definicién, que no ayudoé a aclarar las cosas. El criterio que debemos usar para
evaluar una definicién es el poder de convertirse en accién y, en nuestro caso, su capacidad
de ser convertida en estrategia de la empresa.

Creo que la Unién Europea, en el 2011, dio la definicién que debiera ser la definitiva, o
por lo menos la que se usara de ahora en adelante, por su simpleza y su riqueza: “respon-
sabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad”, de manera pasiva, que traducida a
forma activa, “implementable”, se puede leer como “gestién de los impactos de la empre-
saante lasociedad”, entendiendo que la palabra “sociedad” también incluye el entorno en
que ella existe: el medioambiente.

En este capitulo se analiza qué quieren decir cada uno de los tres términos clave: ges-
tién, impactos y sociedad, y demostrar que, bien entendidos, la definicién es de aplica-
cién universal y puede servir para guiar la estrategia de RSE de cualquier empresa.

Gestion. En el mas amplio sentido de la palabra, gestion que incluye conceptos como
eliminacién, reduccién, mitigaciéon de impactos negativos, y mejora, potenciacion y
extension de los positivos. Asi, no hace falta tener que explicar que la empresa, como
parte de su gestién, puede y debe disminuir sus impactos negativos, pero también pue-
de querer contribuir al desarrollo econémico, apoyar el desarrollo local, institucional,
mejorar condiciones de trabajo, entre otros. Serd su manera de gestionar los impactos,
tangibles o intangibles, pasados, presentes o futuros. Puede hasta crear valor compartido
y compartir el valor creado, si ello forma parte de sus impactos en la sociedad. La palabra
gestién es incluyente.

Impactos. Toda actividad tiene impactos, que pueden ser positivos y negativos, y ser ac-
tuales o potenciales, presentes o futuros. Pero para efectos de implementar su gestidn,
la empresa debe determinar cuiles de los impactos que tiene considera relevantes, y
cudles quiere tener. Tradicionalmente se ha interpretado que lo que se gestiona son los
impactos que tiene, pero la definicién también puede incluir los que quiera tener, lo cual
darfa cabida a considerar el papel que la empresa quiere desempefiar en la sociedad, con
una visién a mds largo plazo.
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La nueva versién de los lineamientos para la preparacién de informes de sostenibilidad
del GRI G4 incluye como punto central un proceso de determinacién de los impactos que
tiene (no los que quiere tener) y de las partes afectadas. Como muy bien lo reconoce el
GRI G4, no es prictico tomar responsabilidad por todos los impactos posibles, actuales y
potenciales. ;Hasta dénde llegan las responsabilidades de las empresas? Hay que determi-
nar los que son relevantes en el contexto donde opera la empresa.

Y este aspecto es de importancia critica para todas las empresas, pero mds ain para
las PyMEs, a las que se les suele vender una visién muy amplia de sus impactos, in-
compatibles con su limitada capacidad gerencial y financiera de gestionar las acciones
de eliminacién, reduccién, mitigacién de impactos negativos, y mejora, potenciacién y
extension de los positivos.

Pero, ¢y si ala sociedad no le parece bien su definicién de gestion, o como la ejerce, o como
determina sus impactos? jQue actiie! La sociedad también tiene responsabilidad. No
puede desentenderse. La RSE es una responsabilidad compartida entre las empresas, los
gobiernos y la sociedad.

Sociedad. De la misma manera, la empresa debe decidir quién es la “sociedad” para ella.
En principio, “sociedad (y medioambiente)” es un concepto ilimitado, pero como tal no
es prictico. La empresa debe acotarlo y decidir las partes que considera como afectadas
en forma positiva o negativa, real y potencialmente. Para una PyME, la “sociedad” puede
limitarse a sus empleados y la comunidad que la rodea, y gestionard solo aquellos impactos
que tengan relevancia para su estrategia (a lo mejor asi dejaremos de venderles la idea de
que deben hacer de todo, como sugieren las herramientas de autodiagnéstico, y pedirles
que preparen informes de sostenibilidad, que a “su sociedad” no le interesan). Una mul-
tinacional tendrd una definicién mucho mds amplia, y podria extenderla hasta el planeta.

Y si a la sociedad no le parece bien su definicién de sociedad? ;Que actuie! La sociedad
también tiene responsabilidad. No puede desentenderse.

En resumen, la empresa define quién es la sociedad para ella (que no es toda), cémo la
impactay cémo 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 funcién
de su capacidad).

He alli 1a base para determinar la estrategia de la empresa. Y esto basado en la mds sencilla

de las definiciones de RSE, la de la Comisién Europea. Y podemos dejar de hablar de
“voluntariedad”y de “ir mds alld de la ley”, que es un concepto obsoleto.
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1.3. Responsabilidad social, sostenibilidad
desarrollo sostenible: ¢ hasta donde llega
a responsabilidad de las empresas?

Con la ribrica de responsabilidad social de la empresa, sostenibilidad y desarrollo sosteni-
ble se estin incluyendo progresivamente todo tipo de tépicos, como si fueran responsabi-
lidades empresariales. Pareciera como si no hubiera limites a lo que la empresa debe hacer
por la sociedad y el entorno que la rodea. No, querido lector cansado de semdntica, no es
un articulo acerca de semdntica, es un articulo sobre el ambito de las responsabilidades
empresariales. ;Hasta donde llegan?

Se comenzé con el concepto de “responsabilidad social de la empresa”, pero a algunos les
parecié confuso, de nombre muy largo o no incluyente, y propusieron el concepto de sos-
tenibilidad empresarial?, idea que pretende expresar que la responsabilidad de la empresa
estd en asegurar su continuidad sostenible, desde el punto de vista social, ambiental y, ob-
viamente, financiero. Y es casi natural extender la idea a la responsabilidad corporativa por
la sostenibilidad del planeta, que es donde se origina el concepto. Poco a poco se extienden
las responsabilidades de las empresas a actividades sobre las cuales tienen poco o ningin
control. La sostenibilidad del planeta es responsabilidad colectiva de la humanidad, no
solo de las empresas, y también de sus habitantes y los gobiernos. Y ademds, por extensién
natural, se les imputan a las empresas responsabilidades por el desarrollo sostenible de los
paises y de las personas.

Responsabilidad social de la empresa

A efectos de comprender mejor la discusién en este articulo, conviene recordar las de-
finiciones mds comunes de estos tres términos (sin querer entrar en polémicas). En un
capitulo anterior comentibamos la definicién que progresivamente es la mds aceptada,
la de la Comisién Europea, que dice: ‘responsabilidad de las empresas por sus impactos en
la sociedad”. El suscrito, para ponerla en contexto de implementacién, de estrategia, ha
sugerido “gestion de los impactos de la empresa ante la sociedad”, entendiendo que la
palabra “sociedad” también incluye el entorno donde ella existe: el medioambiente. Des-
pués de analizar en detalle qué quiere decir cada una de estas tres palabras clave (gestion,
impactos y sociedad), se concluye que “la empresa define quién es la sociedad para ella
(que no es toda), como la impactay cémo quisiera impactarla (que no es de todo), en
consulta, si quiere (aunque deberia) con esa sociedad, y cémo quiere y puede gestionar
estos impactos (en funcién de su capacidad)”.

Los problemas vienen al definir los impactos y la sociedad. Para algunos, los impactos son
muy amplios y se extienden a los que estin fuera del control de la empresa. Y la sociedad,
para algunos, es sinénimo de planeta. Con estas interpretaciones no hay limites a lo que es

2 Preferimos usar el término “empresarial” al “corporativo”, por ser més preciso. En algunos paises “corporativo” se refiere
solamente a las grandes empresas, en tanto que en otros incluye ademds instituciones que no son empresas con fines de lucro.
La responsabilidad social o sostenibilidad de las instituciones sin fines de lucro es otra cosa, al no presentarse los conflictos
entre creacién de valor econémico y valor social.
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responsabilidad de la empresa, y se cae en terreno improductivo, impréctico. Pero también
ignoran lo mas importante, que son “los impactos que la empresa quiere tener”, vale decir,
el impacto positivo, con el que quiere contribuir al desarrollo de la sociedad. No solo “el
impacto que tiene”.

Sostenibilidad empresarial

A diferencia de la RSE y del desarrollo sostenible (que comentamos més adelante), no existe
una definicién de aceptacién general sobre lo que constituye la sostenibilidad empresarial. Es
un concepto muy (ab)usado. En general, se entiende en el ya cldsico concepto de desarrollo
sostenible, propuesto, en el marco de la Cumbre de la Tierra de 1992, por la Comisién Brutland
sobre Medio Ambiente y Desarrollo: “E/ desarrollo que permite lograr las necesidades del presente
sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones de lograr su propias necesidades”. Reciente-
mente la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) ha incorporado la palabra “sostenible”
al diccionario: ‘referido a un proceso, es aquel que puede mantenerse por si mismo, como lo hace, por

ejemplo, un desarrollo economico sin ayuda exterior ni merma de los recursos existentes”™.

Sobre estas definiciones, en el capitulo anterior comentdbamos:

“Un proceso que puede mantenerse por si mismo”, presumiblemente por un periodo indefinido
de tiempo o por lo menos a largo plazo. Esta concepcion tiene el origen y sesgo del medioam~
biente, aunque se ha extendido a los procesos de desarrollo de las empresas. Pero es importante
distinguir entre un sistema global, como lo es el medioambiente o el planeta Tierra, y lo que
es la ‘sostenibilidad” de una empresa, un microcosmos en ese planeta Tierra. Lo que es un
concepto vdlido para el total del planeta Tierra no aplica a cada una de las infimas partes.

Para el caso de una empresa en particular, es imposible aplicar este concepto de sostenibi-
lidad, que se refiere a accion colectiva, de agregado, de conjunto, del total.

Sobre la implementacién en la prictica de un concepto tan genérico afiadiamos:

Sin embargo, hay muchas maneras de lograrlo. Para la sostenibilidad”, en el caso de la em-
presa, no se estipula el como, que podria ser balanceando irresponsabilidades con responsabi-
lidades. Hace el supuesto implicito de que la sostenibilidad, ese estado  futuro, se logra a través
de actividades responsables. Pero es un supuesto implicito. Nada en su concepcion lo asegura.

RSE versus sostenibilidad

En este sentido, se puede decir que la sostenibilidad busca el balance entre la utili-
zacion de recursos presentes y futuros, un balance inter-temporal, buscando equidad
inter-generacional. Aun dentro de la empresa se puede decir que la sostenibilidad busca
el balance entre la situacién futura y la presente.

3 Y, por favor, no usemos la palabra “sustentabilidad”, que, segin la RAE, quiere decir: “Que se puede sustentar o defender
con razones”, que no es de lo que estamos hablando.
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La responsabilidad social de la empresa busca el balance entre los intereses de los dife-
rentes stakeholders, aunque ello no obsta para que ese balance se deba buscar y se busque
tanto en el presente como en el futuro.

En la sostenibilidad, los stakeholders estin implicitos. Si se hacen explicitos y se trata de ba-
lancear sus intereses en el presente y el futuro, entonces no hay diferencia entre sostenibilidad
empresarial y responsabilidad social. En la RSE, para algunos, el tiempo es el presente. Aun-
que en la concepcién moderna de la RSE el tiempo es el presente y el futuro, es el balance
entre los stakeholders ahora y en el futuro. No se trata de comprometer el futuro para logar el
balance en el presente, como si lo hacen algunas empresas.

Y algunos proponen el concepto de “empresa sostenible” para describir el estado al que
deben aspirar las empresas a través de los procesos de responsabilidad social o de imple-
mentacién de la sostenibilidad de sus actividades.

Desarrollo sostenible

Es un concepto relacionado, pero de un dmbito mds amplio, que se suele aplicar a paises.
Su fundamento es el mismo que el de “sostenibilidad”, pero se refiere no al fin, sino al
proceso. La Declaracién final de la Conferencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Sostenible del 2012 (Rio mds 20) extiende la definicién de 1992:

Reconocemos que el alivio de la pobreza, el cambio de los esquemas de produccion y con-
sumo insostenibles, y la proteccion y gestion de los recursos naturales, bases del desarrollo
econdmico y social, son los objetivos dominantes e ingredientes necesarios para el desa-
rrollo sostenible. También reafirmamos la necesidad de lograr el desarrollo sostenible a
través de la promocion del crecimiento econdmico sostenido, equitativo e incluyente, de
crear mayores oportunidades para todos, reducir las desigualdades, elevar los estandares
bdsicos de vida, impulsar el desarrollo social equitativo e incluyente y promover el desa~
rrollo integral y sostenible de los recursos naturales y los ecosistemas, que apoyan, entre
otros, el desarrollo economico, social y humano, al tiempo que Sfacilitan la conservacion
de los ecosistemas, su regeneracion y recuperacion, y su resiliencia ante los nuevos y
emergentes desafios.

Segiin esta extensién de la definicién, el desarrollo sostenible incluye no solamente
“lograr las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones
de lograr su propias necesidades’, sino ademds lograr la reduccion de la pobreza, la inclusion
social, la reduccion de la desigualdad y elevar los estdndares bdsicos de vida.

Un emprendimiento tan amplio es, obviamente, responsabilidad de todos, gobiernos,
empresas y el resto de la sociedad, porque los afecta a todos y compete a todos. Se
considera primordial la accién de los gobiernos, ya que controlan las politicas na-
cionales, el poder y buena parte de los recursos financieros. Controlan las reglas
de juego, que son indispensables para el desarrollo arménico de las actividades de
los gobiernos, las empresas y la sociedad. Si bien las empresas, en algunos casos, son
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muy poderosas, su capacidad para actuar sobre el conjunto del desarrollo sostenible
es limitada, y muchas veces sus incentivos no van en esa direccién.

De hecho, tradicionalmente, la iniciativa del desarrollo sostenible ha estado en los gobier-
nos y en las organizaciones internacionales dominadas por los gobiernos. Sin embargo,
también es claro que las empresas controlan una buena parte de los recursos necesarios, en
particular la creacién de riqueza y de empleo. Pero, stienen una responsabilidad en “ograr
la reduccion de la pobreza, la inclusion social, la reduccion de la desigualdad y elevar los estinda-
res bdsicos de vida”? Sin duda tienen un papel que desempenar.

Los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), desarrollados en el seno de la ONU,
en la Cumbre del Milenio del afio 2000, establecen objetivos para contribuir al desa-
rrollo sostenible. En principio se concibieron como hoja de ruta para las politicas y
acciones de los gobiernos. De hecho, la posible participacién de las empresas se incluyé
de manera implicita en un dltimo objetivo, relativamente vago, que pide “fomentar una
alianza mundial para el desarrollo”. Esto fue interpretado por el sector privado, sobre
todo las grandes empresas, como un llamado a intensificar sus actuaciones, para contri-
buir al logro del resto de los ODM. Estando estos mayormente fuera de su control (re-
duccién de pobreza, educacién, mortalidad infantil, seguridad alimentaria, erradicacién
de enfermedades, analfabetismo, proteccién del medioambiente, igualdad de género,
etc.), llevaron a muchas de estas empresas a buscar colaboraciones con organizaciones
de la sociedad civil y gobiernos para mejorar su contribucién.

El Pacto Mundial ha contribuido a elevar ain mds las expectativas sobre la contribu-
cién de las empresas al desarrollo sostenible. Sus diez principios o dreas de accién de
actuacion (ya cubiertos por otras convenciones o acuerdos internacionales) estdn especi-
ficamente dirigidos a las empresas en cuatro grandes dreas: respeto de los derechos hu-
manos, estindares laborales, medioambiente y anticorrupcién. Se espera que al suscribir
los principios, las empresas actden a favor del desarrollo sostenible.

Pero una cosa es la responsabilidad de la empresa, y otra es su potencial contribucién a
resolver problemas del entorno, incluyendo el planeta.

¢Hasta dénde llega la responsabilidad
de la empresa ante la sociedad?

Si,la empresa debe ser socio en el desarrollo, tiene un papel fundamental en la contri-
bucién al crecimiento econémico sostenible, sobre todo a través de la creacién de em-
pleo digno, de la produccién responsable de bienes y servicios, que la sociedad necesita
y necesitard para su desarrollo integral (algunos dirin que no importa si los necesita, se
los haremos necesitar), del pago de impuestos para que los gobiernos puedan llevar a
cabo sus responsabilidades (ojald que también lo hagan responsablemente) en ese de-
sarrollo y el uso racional de los recursos naturales. Y en la medida de sus posibilidades,
como menciondbamos en la conceptualizacién de la RSE, debe contribuir a mejorar la

calidad de vida.
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Pero ello no quiere decir que todo sea su responsabilidad. La confusién* que se crea mez-
clando estos conceptos de responsabilidad, sostenibilidad empresarial y desarrollo soste-
nible no es conducente a que las empresas ejerzan sus responsabilidades.

¢Tiene esta confusion algo de malo? Si, y mucho, porque lo que comienza como algo
deseable se va convirtiendo en expectativa, lo que comienza como algo posible para
una multinacional se convierte en una exigencia para una PyME local.

Y cuando las expectativas no se cumplen se crea decepcion, y cae la reputacion del co-
lectivo “empresa” y “sector privado” ante la sociedad.

En una reciente encuesta llevada a cabo para Accenture y el Pacto Mundial (7he Consumer
Study: From Marketing to Mattering), el 85% de los encuestados creen que las empresas son
igualmente responsables que los gobiernos en el mejoramiento de la calidad de vida (en
América Latina el porcentaje es del 91%, la region con el mis alto).

Y en estas expectativas, la “empresa” aparece como un colectivo uniforme. No todas las
empresas son iguales, algunas pueden contribuir, otras no. Pagan justos por pecadores.

Una cosa es que la empresa pueda y deba hacer algo al respecto (dependiendo del con-
texto), y otra es que sea su responsabilidad. Pero esto no se puede exigir sin considerar
el contexto, el tamaiio y poder de la empresa.

Y los faniticos de la “voluntariedad” no ven limites a lo que cabe dentro de los aspectos
que la empresa puede atacar, o dicho en su lenguaje, que la empresa debe asumir como
su responsabilidad. Muy diferente.

4 Como muestra dela confusion que crea el uso de “sostenibilidad empresarial” (sustainable business), todos los diez articulos/
noticias del prestigioso Guardian Sustainable Business, del 30 de julio del 2014, eran sobre temas de medioambiente. Dificil
de creer que el medioambiente es lo inico relevante en la “sostenibilidad”.
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l.4. ¢ Es culpa de la RSE?

Parece que ahora la moda es echarle la culpa de las irresponsabilidades de las empresas a
la RSE. Si estas la usan para el lavado de cara, encubrir irresponsabilidades, aprovechar
alguna accién aislada para mejorar su reputacion, si usan publicidad engafiosa, explotando
al publico al mismo tiempo que hacen una donacién, parece que el problema es la RSE, en
cuyo nombre se hacen algunas cosas.

Deberia estar muy claro, sobre todo para los profesionales de la RSE, que esta es un proceso,
un objetivo, pero que en la prictica no existe una empresa que pueda calificarse de total-
mente responsable. ;Quiere esto decir que la RSE no sirve porque las empresas no pueden
alcanzarla, no pueden lograr la perfeccién? El hecho de que no podemos ser santos no impli-
ca que no podamos intentarlo. La “santidad” no es el problema, el problema somos nosotros.

La falta de perfeccién en la prictica es la que lleva a algunos a hacer propuestas “alter-
nativas” para corregir las “deficiencias” de la RSE. Un caso muy ilustrativo de esto es la
proposicién de la “creacién de valor compartido”, que al proponer acciones puntuales de
solidaridad, no suelen considerar la totalidad del comportamiento empresarial y, por ende,
se puede decir que “lo lograron”. La RSE es mucho mds exigente, completa, y de alli que
sea mds dificil de lograr. Pero si algunas empresas, en el proceso de lograr mayores y
mejores niveles de responsabilidad tienen algunos “problemas”, o si algunas abusan
del término, ¢es la culpa de 1a RSE o de las empresas?

La RSE es un concepto muy amplio. Como comentibamos en un capitulo anterior, la
Unién Europea, en el 2011, dio la definicién que debiera ser la definitiva, o por lo menos
la que deberia usarse de ahora en adelante, por su simpleza y su riqueza: “responsabilidad de
las empresas por sus impactos en la sociedad”, de manera pasiva, que traducida a forma activa,
“implementable”, se puede leer como “gestion de los impactos de la empresa ante la so-
ciedad”, entendiendo que la palabra “sociedad” también incluye el entorno en donde ella
existe: el medioambiente. Y para implementarla, la empresa define quién es la sociedad
para ella (que no es toda), cémo la impacta y cémo quisiera impactarla (que no es de
todo), en consulta, si quiere (aunque deberia) con esa sociedad, y coémo quiere y puede
gestionar estos impactos (en funcién de su capacidad).

Y esta definicién 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.

Un articulo reciente, que promueve la “superioridad” de la propuesta de la economia del bien
comiin, destaca como carencias de la RSE:

1. La falta de aspectos relevantes para los grupos de interés. ...en los informes
de sostenibilidad.

2. No hay puntos de vista criticos. ...Los informes de sostenibilidad rara vez ofrecen
puntos de vista alternativos o ejercicios de autocritica.
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3. La sostenibilidad no es considerada como parte del modelo de negocio. ...pocas
empresas estdn dispuestas o preparadas para adaptar su modelo de negocio.

4. Laincoherencia entre lo que las empresas hacen y lo que dicen que hacen.

5. Las empresas no informan sobre cuil es su contribucién global al bien comun
(acerca de esto, ver el capitulo que abre esta parte del libro).

Silas empresas omiten aspectos relevantes para los grupos de interés, si no tienen puntos
de vista criticos en sus informes de sostenibilidad, si no integran la sostenibilidad en su
modelo de negocios, si dicen una cosa y hacen otra, si no reportan su contribucién al bien
comun, ¢son carencias de la RSE o de su implementacién por parte de las empresas? :5i la
RSE no es parte del modelo de negocio de la empresa, es eso culpa de la RSE?

¢Qué nos hace suponer que con otras opciones, como la “creacion del valor compar-
tido” (CVC), o la “economia del bien comin” (EBC), las empresas no cometeran pe-
cados? Si las empresas fueran totalmente responsables, no hablariamos de RSE ni de

CV(C,nidela EBC.

No confundamos los conceptos con el deficiente y abusivo uso e implementacién que
de ellos se hace.

No confundamos el mensajero con el mensaje. Critiquemos alas personas, a las em-
Y ’
presas. La RSE no tiene la culpa.

Si una empresa quiere alegar responsabilidad social porque hizo algunas donaciones,
mientras contamina o trata mal a sus empleados, o tiene productos irresponsables, criti-
quemos a la empresa, pero no a la RSE, que estd siendo usada como generalizacién de un
comportamiento que no existe. La RSE no tiene la culpa.

Si una empresa, en su informe de responsabilidad social, dice mentiras, medias verdades,
dora la pildora, pone un manto de color verde sobre sus actividades, critiquemos a la em-
presa. La RSE no tiene la culpa.

Si los dirigentes empresariales no entienden cual es su responsabilidad ante la socie-

dad, no quieren asumirla o no saben cémo hacerlo, critiquemos a los dirigentes. La
RSE no tiene la culpa.
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1.5. ¢ De quién es la culpa de que la RSE esté donde esta?

El pesimismo se ha puesto de moda en la RSE. Se han publicado varios articulos muy pesimis-
tas, que hablan de frustracién, agotamiento, adormecimiento y hasta de muerte de la RSE. ;Estd
justificado este pesimismo? ;Dénde estd y hacia dénde va la responsabilidad empresarial? ;De
quién es la culpa de que la RSE esté donde estd? ;Quién esta agotado, frustrado y atormen-
tado, la RSE o nosotros? Si no hay progreso, que si lo hay,y mucho, lo importante es ver qué
hay que hacer para acelerar y profundizar ese proceso. Y la culpa no la tiene la RSE.

l. ¢Ha habido progreso en la responsabilidad
de las empresas ante la sociedad?

* Hace miles de afios ya se hablaba de la responsabilidad del que tiene poder y recursos
(terrateniente, empresario) con los menos favorecidos: “Cuando llegue el tiempo de la
cosecha, no sieguen hasta el tltimo rincén de sus campos ni recojan todas las espigas
que alli queden. No rebusquen hasta el dltimo racimo de sus vifias, ni recojan las uvas
que se hayan caido. Déjenlas para los pobres y los forasteros” (Levitico 19: 9-10).

* Hace mids de cien afios ya se propugnaba la responsabilidad de la empresa ante sus
trabajadores (Enciclica Rerum Novarum, papa Leén X111, 1891).

¢ Hace casi noventa afios el Harvard Business Review publicaba un articulo sobre el papel
de la empresa ante la sociedad (The Social Significance of Business, Wallace B. Donham).

* Hace sesenta afios se publicaba uno de los primeros libros sobre la responsabilidad de
los empresarios (1éase empresas) ante la sociedad (The Social Responsibilities of the
Businessman, Howard R. Bowen).

* Hace mis de treinta afios que se destaca lo escasos que son los recursos naturales y de
la necesidad de su uso y conservacién para el bien comin.

¢ Pero hace 20 afios no se hablaba de informes de sostenibilidad de la empresa. Hoy se
publican decenas de miles.

¢ Hace diez afios no se hablaba de indices de sostenibilidad, hoy hay centenares.

* Y ni qué hablar de las decenas de miles de empresas consultoras sobre RSE (para bien
o para mal).

* Cuintos libros habia sobre RSE hace veinte afios? ;Cudntas revistas académicas y
de interés general? ;Cudntos cursos universitarios? ;Cudntos diplomados? ;Cudn-
tas maestrias?

* Hoy hay decenas de conferencias sobre responsabilidad empresarial. .. jdecenas cada dia!

* Hoy tenemos instituciones de la sociedad civil que monitorean y promueven la res-
ponsabilidad (Pacto Mundial, instituciones medioambientalistas y sociales), e instru-
mentos (ISO 26000, lineamientos GRI, indicadores, convenciones contra la corrup-
cién, gufas para los DD. HH., para empresas multinacionales, etc.).

¢ Gran cantidad de empresas e instituciones tienen cédigos de ética o de conducta, y
sus respectivos comités, asi como comités de sostenibilidad.

* Cuintos sellos de certificaciones sobre temas sociales y ambientales habia hace
veinte anos?

* Cudntos paises/regiones tienen estrategias nacionales de promocién de la responsa-
bilidad empresarial? (;Muy pocos!)
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¢ Cuidntas empresas tienen oficinas, directores, departamentos, personas asignadas a mo-
nitorear y promover la responsabilidad de la empresa ante la sociedad (algunas para
decir que los tienen, otras para atajar problemas, otras para ser un mejor ciudadano)?

* Cudntos premios para las pricticas responsables de las empresas habia hace veinte
afios y cudntos hay ahora? (jLamentable! jNo todo es progreso! Si hay demanda,
habri oferta.)

No pretendo asociar el progreso en la responsabilidad de la empresa ante la sociedad
con estas “manifestaciones indirectas”, algunas de poco impacto sobre las acciones, que
eslo que importa. Pero si son un indicador de que el interés en la sociedad, en los inver-
sionistas, en los consumidores, en los gobiernos y en las empresas estda aumentando. Y
estos son los primeros pasos hacia un muy largo, complejo, costoso y tedioso camino.

Pero en esto hace falta tener una visién a largo plazo. Son muchas las fuerzas que atraen
a todas las partes involucradas en direcciones opuestas, son muchas las actividades que
compiten por la atencién de estas partes, son muchos los intereses en juego. Desde el
comienzo de la historia hasta su fin ha habido y habra timadores, indiferentes, men-
tirosos, greenwashers, abusadores, compradores de indulgencias. ;Debemos juzgar el
progreso de la RSE por las ovejas negras?

A los que dedicamos nuestras vidas a la responsabilidad empresarial nos gustaria que
todo el mundo lo hiciera, que todo fuera en la misma direccién, que fuera algo priori-
tario para todos. Ello nos lleva a la frustracion, al no lograr lo que nos gustaria, a la velo-
cidad que nos agradaria. Se compite con el mds poderoso caballero, que es Don Dinero,
con conflictos internos en las empresas, competencia, desinformacién, negligencia de los
consumidores, desidia del gobierno. Se opera en un mundo imperfecto.

Lamentablemente, el logro de la responsabilidad empresarial es una minuscula porcién de
la actividad de todas las partes involucradas, y para algunas ni siquiera aparece en el radar.
No, no somos el centro del universo, no, los planetas no giran alrededor de la Tierra. Bien
visto, es una maravilla el estado en que nos encontramos en la responsabilidad empresarial.

En esto no podemos cometer el mismo error que con las dietas, de pesarnos cada dia.
El cambio requiere persistencia y paciencia. E1 cambio dramatico en todos los 6rdenes
de actuacion de la empresa, en un entorno cambiante, competitivo; para lograr que
sea responsable se requiere mucho tiempo. La RSE rinde frutos a largo plazo, es un
proceso lento.

Y este cambio, si es que se logra, no eslineal. Forma parte del ciclo de vida de las empre-
sas, dentro del contexto de la vida del planeta. Logra progreso, retroceso, estabilidad,
retroceso, progreso... Y como estamos hablando de la responsabilidad de las empresas
en general, no de una en particular, ese progreso es el agregado de millones de empresas:
algunas progresan, otras retroceden, otras se estabilizan, unas entran en el circuito, otras
salen, y todo esto dentro de un entorno continuamente cambiante. Y cada pais/regién estd
sujeto a diferentes circunstancias, politicas y politica. Hace falta perspectiva.
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También hay que mirar el mundo, no solo el ombligo, no solo algunas empresas, no
solo algunos paises. Hay paises y contextos donde las condiciones no estdn dadas para
que las empresas ejerzan su responsabilidad ante la sociedad, donde la lucha por la
supervivencia limita consideraciones del bien comun. Pero hay otros que tienen una
cultura de aprecio por la sociedad y el medioambiente, por la solidaridad. Si tomamos el
contexto amplio de espacio y tiempo, vemos que ha habido inmensos progresos en el
agregado, en algunas partes poco, en otras mas. jQué ficil es generalizar y qué dificil
es que sea representativo!

Il. ¢Qué es lo que hace falta para intensificar y profundizar?

Si bien podemos decir que hay progreso en la asuncién, por parte de las empresas, de su
responsabilidad ante la sociedad, este es esporddico, aislado, poco uniforme, inconsistente,
erritico, cuando lo consideramos en el dmbito de las diferentes empresas. ¢De quién es la
culpa? No es de la misma RSE. Si no la quieren o no la tratan consistentemente bien,
no es que ella se porte mal. Ella esta a merced de las empresas, los gobiernos y la so-
ciedad. La pobre RSE es violada, abusada, pisoteada, mancillada, se usa su nombre en
vano. Es solo un instrumento. Los responsables de c6mo se usa el instrumento somos
nosotros (ver capitulo anterior).

La RSE no tiene la culpa de lo que las empresas, los gobiernos y la sociedad dejan de hacer,
si no cumplen con su respectiva responsabilidad de contribuir a un mundo mejor.

Quiza lo que tenemos que hacer es entonar un mea culpa, mea culpa, mea mdxima
culpa colectiva.

¢Qué debemos hacer? Algunas de las acciones efectivas propuestas son la censura publica
alos comportamientos irresponsables, premiar los responsables, analizar la informacién de
sostenibilidad e intensificar la participacién de las instituciones de la sociedad civil.

Pero hace falta mucho mas. ;Qué has hecho ti como miembro de la sociedad? Solo algu-
nas de las decenas de preguntas que hay que hacerse:

sHas votado por lideres que promueven la responsabilidad empresarial?

sHas presionado a gobiernos locales y nacionales para que promuevan la responsabilidad?
sHas denunciado comportamientos irresponsables por parte de las empresas?

¢Buscas informarte de la responsabilidad de las empresas e instituciones antes de adquirir
sus productos y servicios?

sHas comprado productos y servicios porque sabes que han sido producidos responsable-
mente? ;Los has recomendado, los divulgas?

:Dejas de comprarlos cuando sabes que han sido producidos irresponsablemente?
;Ejerces tu trabajo con ética y responsabilidad?

sPromueves la responsabilidad dentro de tu empresa o institucién?

sDenuncias comportamientos irresponsables o no éticos?
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;Pagas todos los impuestos que toca?
¢Has ayudado a la difusién de informacién fidedigna sobre las actividades empresariales?
sHaces lo que predicas?

El que esté libre de culpa que tire la primera piedra. Supongo que los lectores de este libro,
siendo todos fandticos de la responsabilidad empresarial, podrdn tirar muchas piedras.

Es dificil que la responsabilidad avance si los gobiernos son indiferentes, si la sociedad
civil se desentiende, si las empresas responsables no informan, si los consumidores no
se enteran, o si se enteran no actian en correspondencia, si los medios no se interesan
por el tema, si los grandes compradores se desentienden de su cadena de valor, si los
mercados financieros no penalizan a las irresponsables y benefician a las responsables.

Si las empresas dejan de hacer, es porque nosotros hemos dejado de hacer.

En todo caso, la culpa no es de la RSE. No es frustrante, ni esta agotada ni adormen-
tada, ni muerta.
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1.6. 20 razones por las que nos estamos cansando de la RSE

:Se estd cansando todo el mundo de la RSE? No, este sentimiento no es universal. En el
mundo anglosajén no existe el pesimismo, la decepcion, el cansancio que se percibe en
el mundo latino, especialmente el hispano. Sin pretender hacer un andlisis comparativo,
aventuro, medio en serio, medio en broma, algunas razones del cansancio con la RSE don-
de se habla espafiol, siendo el caso de Espafia el mis patente. Y, sobre todo, parecen ser los
expertos que escriben sobre el tema los que se estdn cansando mads.

¢Por qué nos estamos cansando de la RSE?

1. Porque los que mds hablan del tema son siempre los mismos, dicen lo mismo y se
cansan los unos a los otros.

2. Porque nos aburre lo viejo y nos gusta lo nuevo. Pero como no se puede inventar algo
nuevo cada dia, y que sea efectivo y eficaz, cada vez que alguien propone algo nuevo
termina siendo mds de lo mismo. Y eso cansa.

3. Porque hemos convertido lo que es una actitud, una manera de hacer las cosas ahoray

en el futuro, en una cosa, en un objeto del presente, lo que se vuelve monétono.

. Porque la RSE es victima de su popularidad. La estin matando a besos.

5. Porque muchos de los que se dicen expertos se mantienen a nivel de la superficie, de
generalizaciones, de conceptos, de frases hechas, sin profundizar. Y eso cansa.

6. Porque el nombre no es lo suficientemente claro, y da lugar a que se entienda como
objeto (ya que estoy en ello, repito mi mantra de que deberia ser: responsabilidad de
la empresa ante la sociedad). Y eso cansa.

7. Porque cada gurt quiere llamarla a su manera. Y yo también. Y eso agota.

8. Porque cada uno que la descubre cree que el resto del mundo no sabe nada, y tiene que
ensefiarle lo que acaba de aprender y recalienta la sopa. Y eso aburre.

9. Porque muchos medios aceptan publicar cualquier cosa sin criterios de seleccién por
calidad, contribucién, innovacién... y se cansa uno de ofr, ver, leer lo mismo.

10. Porque la facilidad de transmisién de informacién y el correspondiente exceso nos
estd agobiando.

11. Porque muchos consultores en RSE no practican la responsabilidad que predican y
contribuyen a dorar la pildora (léase greenwashing). Y eso decepciona.

12. Porque hay muy pocos consultores con experiencia en la prictica, en empresas, ha-
ciéndolo. Viven en el mundo del “deberia ser”, no en el de “lo que es”. El deberia ser
es el mismo, y eso cansa.

13. Porque muchos centros educativos donde se imparte el tema lo hacen de forma superficial,
acelerada. Graddan consultores sin experiencia. Y eso contribuye a las razones anteriores.

14. Porque las empresas y los gurus en habla hispana preferimos competir a cooperar (en
vez de CUMPETERE: Cooperar para competir). Y eso agota.

15.Porque hay muchas falsedades en el comportamiento de las empresas (y el de
los funcionarios publicos, politicos y algunos miembros de la sociedad civil no
ayuda a la percepcién de ética y responsabilidad). Generan incredulidad, pesi-
mismo, decepcidn.

N
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16. Porque ante la debilidad e indiferencia de las instituciones de seguimiento y control,
incluyendo los medios, no hay criterio critico para denunciar lo malo y premiar lo
bueno. Y eso es una falla.

17. Porque ante la indiferencia e ignorancia de los consumidores y clientes, las empresas
pueden abusar de su ingenuidad. Y parece ser que es la RSE la que no funciona. Y
eso cansa.

18. Porque las grandes expectativas que se han creado sobre la RSE no son cénsonas
con la realidad, con el entorno en que se desenvuelven las empresas, competitivo, de
supervivencia, con incentivos perversos al comportamiento. Y esto decepciona.

19. Porque tenemos la vision a corto plazo, impaciente, que le criticamos a las empresas.
Y eso frustra y agota.

20.Y antes de que el lector lo sugiera, aiado la nimero 20: Porque el autor de este arti-
culo cansa con su insistencia en promoverla.

; i i !
;Y seguro que el lector tendra sus propias razones!
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l.7. ¢ Hay que hacer de todo?:
sobre los riesgos de generalizar en RSE

Todos queremos guias de buenas précticas. Todos queremos indicadores. Todos queremos
checklists, saber qué es lo que hay que hacer, cémo hay que hacerlo. No hay nada tan intrin-
secamente atractivo como una lista con los “10 mejores...”, “los 20 indicadores requeri-
dos”, “los 5 primeros...”. Y si es un ranking, tanto mds atractivo. Nos hace la “vida ficil”.
;Es esto recomendable en la responsabilidad social de la empresa?

En esto, parte de la batalla se estd librando en los indicadores de sostenibilidad. Qué
cémodo es tener la lista de indicadores del GRI o las multiples listas que ahora se estin
gestando dentro del Sustainability Accounting Standards Board (SASB), como guias para

la actuacién®.

Pero hay que saber usarlas, hay que tener valor para decir “esto no es relevante para mi
caso”, o bien “lo que es relevante no estd en los indicadores”. De alli la gran virtud del nue-
vo esquema del GRI, el G4, que le pide a las empresas hacer grandes esfuerzos para deter-
minar y reportar con gran detalle sobre lo que es material para la empresa, incluyendo la
estrategia, las acciones y los correspondientes indicadores. No como hacfa la versién G3.1,
donde daba una larga lista de indicadores, y la empresa se autoasignaba la calificacion (A,
B, C) en funcién de sobre cudntos de ellos reportaba, relevantes o no, prioritarios o no. El
mensaje es: reporte lo que es fundamental para su empresa (ver los dos capitulos sobre
materialidad, en la segunda parte).

Con el G4 habra que pensar en lo que es relevante para la empresa. Pero dentro de
poco, cuando se produzcan buenos reportes G4, de verdad comenzardn las quejas de la
poblacién lectora, acostumbrada a largas listas, de que ahora “le faltan indicadores”. No
serd de extrafiar que la reaccién de las empresas sea reportar en detalle sobre lo que ha de-
terminado que es material, y reportar, al menos cualitativamente, sobre el resto. Los grupos
internos querrdn tener su espacio en los reportes, ademds de las expectativas de algunos
stakeholders, que no se resignardn a que sus intereses no son “materiales”.

Pero esto de las listas, guias e indicadores, ¢por qué es importante para las practicas
responsables? La gran mayoria responderdn con aquello de que “lo que no se mide no
se gestiona” (sobre la falacia de esta generalizada expresion, para el caso de la RSE, ver el
capitulo I11.4 del volumen I de este libro: No todo lo que se puede contar cuenta, ni todo lo que
cuenta se puede contar ). Supuestamente, si la empresa no ve que tiene que reportar sobre
algo, no solo no lo reportard, es que no lo hard, no le dard importancia.

Este supuesto tiene dos problemas. Uno es pensar que la empresa no sabe lo que tiene que
hacer, que depende de lo que le digan los terceros sobre lo que tiene que hacer y reportar
(que puede ser cierto en el caso de las PyMEs). Pero el otro, y para mi critica, es que in-
duce alas empresas a creer que tienen que hacer de todo, sobre todo a las PyMEs que no

5 En el Global Initiative for Sustainability Ratings (GISR) se han identificado mas de 3.000 indicadores de sostenibilidad.
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tienen “departamentos” especializados. Las listas, guias e indicadores quieren cubrirlo
todo, no pueden cometer errores de omision.

El caso mds paradigmitico de esto son los instrumentos de autoevaluacién que se producen
para las PyMEs, donde se les pide llenar un cuestionario con respuestas a preguntas sobre
todos los posibles aspectos de la RSE (el instrumento del Pacto Mundial tiene ;332 pregun-
tas!). Algunos instrumentos dan una calificacion basada en las respuestas positivas y sugieren
mejorar en los aspectos donde no hay suficientes de ellas. Algunas producen un documento
con recomendaciones para mejoras. El colmo es que todo esto es estandarizado, indepen-
dientemente de si las “deficiencias” son relevantes para la empresa, del tipo de empresa, su
tamafio, sector en que trabaja, capacidad financiera y de gestién, reaccién de los stakeholders,
etc. (para mayores detalles, ver el capitulo 11.4). La implicacién: hay que hacer de todo.

Pero la RSE no es estindar, por mucho que la International Standards Organization (ISO)
(jStandards en negrilla!) se empefie, aunque luego se disculpe por haberse metido en eso y
termine produciendo una norma (que segin el Diccionario de la RAE es: Regla que se debe
seguir o a que se deben ajustar las conductas, tareas, actividades, etc.) que no es certifica-
ble,1a ISO 26000. No es certificable, pero es norma, y muchos consultores la usan como guia
para decirles a empresas (sincautas?) que les faltan dreas en las cuales hacer cosas.

Pero las listas y guias nos hacen sentir cémodos, y tenemos una buena excusa para no
pensar. Aunque sea muy contraproducente para la empresa y conduzca a frustraciones y
abandono de esfuerzos, al no ver los resultados pero si los costos.

Y para el no iniciado, el mensaje que se lleva es que debe hacer de todo. Si no lo hacian
en el G3, te debian dar una calificacién menor. En los instrumentos de autoevaluacién te
dan menos puntos, “eres deficiente” en algunas cosas. Pero, ¢lo que te falta son cosas rele-
vantes? Menos mal por el G4, pero qué dificil va a ser su aplicacién. Deberia venir con el
subtitulo: “Solo apto para pensadores”. Pero las PYMEs, que no pueden (jo no deben!)
lidiar con el G4, deben tener mucho cuidado en ser selectivas.

Josep Lozano, en un articulo sobre otro contexto, la RSE como funcién directiva, dice:

En este sentido, los indicadores y checklist —necesarios, imprescindibles— nos pue-
den haber jugado una mala pasada. Porque han reforzado la mentalidad cumple/
no cumple. Y hay que tener un enfogue mucho mds gradual, mucho mds orientado a
procesos. Mucho mds atento a la direccionalidad, que no es lo mismo que un avance
mecdnicamente lineal (énfasis afiadido).

Parece que tenemos mas miedo a que nos critiquen por omisiones que a hacer las cosas
relevantes. Pero en la gran mayoria de las empresas no se puede estar en todo. La RSE
depende del contexto, depende de sus circunstancias®.

6 Hace cuatro afios, parafraseando a Ortega y Gasset, escribimos el articulo La RSE es la RSE y su circunstancia. Ver capi-
tulo 1.4 del volumen I.
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No, no es que hay que renunciar a buscar el ideal de la responsabilidad empresarial,
es que este ideal depende del contexto, y muy especialmente de las capacidades de la
empresa. Tampoco quiere esto decir que no hay unos comportamientos que son bsicos,
son el fundamento, que toda empresa, con indicadores o sin ellos, debe tener, estén o no
legislados y regulados. Y aqui conviene recordar la regla de oro de la gran mayoria de las
religiones y fundamento de la ética global: No hagas a los demas lo que no te gustaria
que te hicieran a ti.

Pero del deber tener un comportamiento bisico, esperado, obligatorio, no negociable, a
implicar que hay que estar en todo hay una inmensa brecha, que muchas empresas no
pueden ni deben cruzar.

La RSE en su concepcion es general, pero en su implementacion es individual, perso-
nalizada a la empresa, depende del contexto, y las listas ficiles no suelen ser conducentes.
Es preferible una flecha en el blanco que muchas por fuera.
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1.8. Obligacion de gastar en RSE: ¢ es efectiva?

La discusién sobre la voluntariedad u obligatoriedad de la responsabilidad social de la
empresa ante la sociedad no debe ser objeto de discusién si se entiende lo que se quiere
decir por “responsabilidad social de la empresa ante la sociedad”.

La Unién Europea, en el 2011, dio la definicién que debiera ser la definitiva, o por lo
menos la que deberia usarse de ahora en adelante, por su simpleza y su riqueza: “res-
ponsabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad’, en forma pasiva. De manera
activa, “implementable”, puede traducirse como “gestion de los impactos de la empresa
ante la sociedad” (entendiendo que la palabra “sociedad” también incluye el entorno en
donde ella se desenvuelve: el medioambiente).

Esta responsabilidad se puede implementar de infinitas maneras, de acuerdo con la priorizacién

. . . .z « . »
que haga la empresa de sus impactos, de su capacidad de gestionarlos y de quién es “la sociedad
para ella (ver capitulo 1.2). Claro estd que es muy posible que la sociedad (gobiernos, empresas y
sociedad civil, incluyendo a todas las personas) decida que debe regular la forma en que se llevan
a cabo algunas de las actividades de la empresa, especialmente las que pueden hacer dafio al
colectivo social, como la contaminacién, la discriminacién, el abuso de poder, etc.

Los impulsores de hacer el bien deberfan ser las mismas empresas y los agentes econémicos
(consumidores, clientes, empleados, gobiernos, etc.), a través de su interaccion con las empresas.
Pero en algunos casos los gobiernos quieren regular la forma en que se hace el bien, sobre todo en
situaciones donde ellos mismos, siendo los responsables bsicos, no ejercen esa responsabilidad.

Un buen ejemplo de esto es la inversién social. Es responsabilidad bésica de los gobiernos
locales, estaduales (provinciales) y nacional la provisién de servicios bésicos a la poblacion,
como salud, educacién, desarrollo comunitario y local, entre otros. Pero muchas veces no lo
hacen o no pueden hacerlo. Esta “falla de gobierno” es un caso muy comiin en paises en vias
de desarrollo. Muchas veces las empresas mismas, especialmente las que tienen gran impacto
econémico y social, al “sufrir”las fallas de gobierno, toman acciones de remediacién bajo esque-
mas de inversién social, que suelen ser tipificados dentro de su responsabilidad ante la sociedad.

En algunos casos los gobiernos consideran que es necesario regular esta inversion social de las
empresas, ya sea por razones politicas (para cubrir sus carencias institucionales, para mostrar que son
estrictos con las empresas), por causas econémicas (no tienen dinero para hacerlo, quieren que las
empresas dejen mds en la comunidad de lo que es su contribucién econémica a través de empleo, im-
puestos, regalias, compras, etc.) o por razones sociales (por una percepcion de equidad y justicia social).

La respuesta preferida en estos casos es la imposicion de obligaciones de destinar re-
cursos a la inversion social. Pero, ¢son efectivas estas imposiciones? ;Cuil es la reac-

cién de las empresas, de la sociedad y de los gobiernos?

Recientemente se han presentado dos casos que son ilustrativos. En Colombia, el gobier-
no impuso a las empresas petroleras la obligacién de destinar (todavia no uso los términos
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“Invertir” o “gastar”) el 1% de la inversién en exploracién y explotacién a Proyectos en
Beneficio de la Comunidad (PBC), que tienen el “objetivo de mejorar las condiciones
sociales de las comunidades en el Area de Influencia Directa”. Los rubros elegibles son
sumamente amplios, tipificados en tres grandes categorias:

* Mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades (infraestructura, salud, edu-
cacién, deportes, vivienda, medioambiente).

* Fortalecimiento de las capacidades econémicas y la seguridad alimentaria de las co-
munidades (empleo, proyectos productivos, tecnologia de produccién, creacién de
negocios, riego).

¢ Fortalecimiento institucional y anticorrupcién.

En la India, la aplicacién es mucho mds general. Se aprobé una ley de empresas, que
incluye un articulo (articulo 135, ley del 29 de agosto de 2013) que establece que las em-
presas de cierto tamafio (en general las grandes, aunque puede incluir a medianas grandes)
deben destinar anualmente el 2% del beneficio neto promedio de los anteriores tres afios
a actividades de inversién social. Los rubros elegibles son aquellos en que mds carencias se
observan en la India (coincidentes con los Objetivos de Desarrollo del Milenio):

* Promocién de la educacién.

* Erradicacién de la extrema pobreza y del hambre.

¢ Igualdad de género y empoderamiento de la mujer.

* Combate al SIDA, malaria y otras enfermedades.

* Sostenibilidad ambiental.

* Reduccién de la mortalidad infantil y mejoramiento de la salud materna.

Tanto en Colombia como en la India se dice que estas obligaciones forman parte o estin
enmarcadas en la responsabilidad social de las empresas. Pretenden complementar o suple-
mentar las actividades de los gobiernos. En Colombia estd enmarcada dentro de la estrategia
nacional de reduccién de la pobreza. En la India es parte de la estrategia nacional de RSE.

El caso de Colombia tiene varios afios en ejecucién, y sus resultados preliminares han
sido analizados (el suscrito participé en una parte de esta evaluacion), lo que permite
sacar algunas conclusiones. El caso de la India es muy reciente, y solo se puede especular
cudles serdn los impactos, pero basados en la experiencia de Colombia podemos adelantar
algunas apreciaciones.

En el caso de Colombia, los rubros estin mucho mds relacionados con el impacto que las em-
presas petroleras tienen en su entorno y, por ende, es mds factible el involucramiento directo
de las empresas. Es un caso mucho mis acotado que el de la India, que es mucho mds general.

Sin embargo, la obligacion de gastar hace que tengan muchos elementos en comun. La
primera reaccién natural de las empresas ante estas obligaciones es investigar todo lo que
ya estaban haciendo, de manera directa o indirecta, en estas areas, e imputarselo a la
obligacién. Solo si no logran cubrir la cuota con lo que ya estin haciendo es que buscarin
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nuevas actividades, que muy posiblemente sean las de menor costo institucional, en par-
ticular en su gestion.

La inversién en infraestructura, que es necesaria para la empresa, serd imputada, en la me-
dida de lo posible, a la obligacién. Las compras locales que ya se hacian serdn imputadas
como parte de la inversién para el desarrollo local. Toda la filantropia e inversién social
que ya se hacia serd imputada a la obligacién. Hasta gastos indirectamente relacionados,
como la misma gestién del proceso, tratardn de ser imputados a la obligacién. Lo que
pretendia lograr un aumento en la participacién de la empresa, puede convertirse en un
redireccionamiento de los recursos. La adicionalidad se vera reducida.

En el caso de la India, dado que la mayoria de las empresas no tienen impacto sobre los
rubros indicados, es muy probable que las lleve a hacer donaciones para que otros lo hagan,
lo que separa las acciones de la estrategia empresarial, del involucramiento, y las lleva al
plano de la filantropia pura y dura.

La obligacién convierte lo que podria ser una transaccién social, en la cual el objetivo es
de “hacer el bien” trabajando juntos, en una transaccién financiera, donde el objetivo se
convierte en “cumplir con la obligacién”, con mucho menor involucramiento y atencién
a la obtencién de resultados. Se pasa de ayudar a un amigo o un familiar, a darle una
donacién a un extrafio (ver el capitulo IIL9 del volumen 1: Sin incentivos no hay paraiso.
Segunda parte). Es posible que algunas empresas se involucren directamente y se preocupen
del impacto positivo de sus recursos, pero la experiencia indica que el cumplimiento de la
obligacién de gastar (insumo) prevalece sobre la obtencién de resultados (impacto).

Ademis, la obligacion lleva a las empresas a trabajar cada una por su cuenta, perdiéndose
la oportunidad (e imperiosa necesidad) de trabajar conjuntamente. Para cada empresalas
cantidades son pequeiias, pero los problemas suelen ser globales, que requieren accién
colectivay grandes montos. No es lo mismo que 20 empresas hagan una donacién a 20
escuelas separadas, que las 20 empresas ainen recursos y trabajen con la municipalidad
en el mejoramiento de la educacién primaria. En un caso se logran mejoras a corto plazo,
aisladas, posiblemente no sostenibles, y en el segundo caso el impacto puede ser a largo
plazo y de amplio alcance. En un caso algunas escuelas tienen la suerte de ser beneficiarias,
en el otro no hay discriminacién.

Por otra parte, en la obligacién impuesta a las empresas, las comunidades y los gobiernos
locales ven fuentes de recursos para satisfacer sus necesidades. Es una gran pifiata. Es-
tos actores también suelen ser cortoplacistas y con intereses personales, muchas veces no
coincidentes. Los lideres politicos y comunitarios tratardn de maximizar sus beneficios,
cada uno por su cuenta. Operando, como suele ser, en comunidades de relativamente bajo
desarrollo y con deficientes capacidades institucionales, estos problemas se agravan. Se
convierten en una gran tentacién para la corrupcién.

En vez de buscar el desarrollo de la comunidad, el incentivo estd en “comprar”a la comu-
nidad, lo cual muchas veces se confunde con “obtener legitimidad”. Son comunes los casos
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de financiamiento de fiestas patronales, de necesidades del alcalde, de reparaciones a los
edificios publicos, de donaciones aisladas de medicamentos, muebles, de sabotaje por parte
de lideres comunitarios a los proyectos a menos que se les “pague por sus servicios”, de la
constitucién de monopolios (léase mafias) para la prestacién de servicios a las empresas, y
asi eliminar a los proveedores débiles. La lista de infectividades es larga.

Lo que en principio deberia ser parte de la estrategia y actividades de la responsabi-
lidad de la empresa ante la sociedad, puede convertirse en una accién aislada, con el
objetivo de cumplir la obligacién. La responsabilidad puede pasar del “departamento
de RSE” al “departamento de cumplimiento”.

Las intenciones de imponer obligaciones de hacer inversién social son buenas, pero su
ejecucién y supervisién deben tomar en cuenta la dindmica, las expectativas y los intereses
de las empresas, las comunidades y los gobiernos locales. Cada uno buscara sus intereses,
lo que puede reducir significativamente la efectividad de las intervenciones.

Y la respuesta no es mds regulacion sobre lo que se puede o no hacer, y acerca del control
de las actividades. Esto suele llevar a mayores gastos para todas las partes, y distraer re-
cursos para “mostrar”, mds que para lograr cumplimiento. La respuesta pasa por que las
empresas busquen el bien comin y asuman la responsabilidad por los resultados y el
impacto de sus inversiones, mas que por el camplir con una obligacién de gastar una
suma de dinero. El indicador de control no debe ser el “monto gastado”, debe ser el
“impacto logrado”.

Después de esta discusion debe quedar claro por qué el titulo dice “gastar”: porque si
P q
bien las intenciones son de que se haga “inversion” de transformacion, las regulaciones

y procesos conducen a “gasto” cortoplacista, de cumplimiento con una obligacién.

Si estos gastos son RSE o no, deja de tener importancia. Lo cierto es que deja de estar
integrado en la empresa, con la consecuente pérdida de efectividad.

Claro esta que las empresas ilustradas, con visién amplia y larga, verin en ello una
oportunidad de invertir en la transformacion de la sociedad. Pero no son muchas.
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1.9. Friedman y Smith: ¢enemigos
dela responscbilidoé’ de la empresa?

Milton Friedman y Adam Smith son dos economistas ampliamente citados en la discusion del
papel de la empresa en la sociedad. Pero en la gran mayoria de los casos se cita una frase de cada
uno, que por su elegancia son ficiles de recordar. Hacen aparecer a Friedman y Smith como
defensores del libre mercado a ultranza, y son usadas por los detractores para atacar la RSE. Aun
cuando son muchos los que las citan, son muy pocos los que las ponen en su contexto integral.

Es muy conocida la posicién del nobel de economia de 1976, Milton Friedman, quien dice
que e/ negocio de los negocios es hacer negocios”, en su libro de 19627. The Economist produjo un
informe especial en el 2005, sobre responsabilidad social de la empresa (75e Good Company),
que revolvia alrededor de esta cita y que concluia todavia més severamente: “E/ negocio de los
negocios es hacer negocios. No hacen falta disculpas”. No hay nada més que discutir (el periédico
cambi6 de opinién en otro suplemento especial del 2008: Just Good Business).

Pero en un articulo posterior (1970), Zhe Social Responsibility of Business is to Increase its
Profits, el mismo Friedman decia®:

“‘La responsabilidad del ejecutivo es manejar los negocios de acuerdo a sus (de los ac-
cionistas) deseos, que generalmente es ganar tanto dinero como sea posible, cumpliendo
con las reglas bdsicas de la sociedad, tanto las establecidas en las leyes como aquellas
plasmadas en las costumbres éticas” (énfasis ariadido).

Mucho progreso habria si todas empresas respetaran las leyes y regulaciones, y guiaran
sus acciones de acuerdo con la ética.

En el esfuerzo por desprestigiar la responsabilidad social de la empresa, se suelen mencionar
citas selectivas. Sin embargo, si se lee bien el articulo, se puede apreciar que con lo que no
estaba de acuerdo Friedman era con asignarle ala empresa responsabilidades en resolver
los problemas de la sociedad, y no en que la empresa tuviera actividades que hoy serian
parte de su responsabilidad social. Eso si, siempre y cuando no perdiera dinero en ello. Es
una posicién limitante, pero no tan extrema como la que se le atribuye en articulos populares.

Es mids, en el mismo articulo, en una cita muy poco conocida, utiliza el argumento empre-
sarial de la RSE, que los detractores prefieren ignorar:

“Puede, en el largo plazo, ser del interés de la empresa, que es un gran empleador en
una pequeria comunidad, el dedicar recursos aproporcionarfaci/idadex a la comunidad
o mejorar su gobernanza.Esto puede facilitar la atraccion de empleados, puede reducir
el costo de la nomina o reducir las pérdidas y el sabotaje o tener otros efectos beneficiosos”
(énfasis afiadido).

7 Friedman, M., 1962, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago, pag. 133.
8 Friedman, M., 1970, The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits, New York Times, 17 de septiembre.
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Esto fue escrito para la realidad de Estados Unidos en el afio 1970, cuando el papel de
la empresa como creador de riqueza estaba en auge. No usa el argumento moral y de
solidaridad, pero reconoce las leyes, el comportamiento ético y el argumento empre-
sarial. Esta cita describe muy bien parte del papel de la empresa en paises en vias de
desarrollo. Invitamos al lector a sustituir la palabra “pequefia comunidad” por “paises
en vias de desarrollo”.

En el caso de Adam Smith, es ampliamente conocida (jy abusada!) su cita de 1776

No es por la benevolencia del carnicero, del cervecero y del panadero que podemos contar
con nuestra cena, sino por su propio interés. No nos dirigimos a su humanidad sino a su
amor propio y nunca les hablamos de nuestras necesidades, sino de sus ventajas.

Esta cita de Adam Smith se usa mucho para destacar la importancia del funcionamiento
del libre mercado y el efecto del interés propio sobre el emprendimiento y el progreso.
Esta frase estd en el contexto de la creacién de riqueza. Es sacada del libro con el titulo
“Investigacion de la naturaleza y causas de las riguezas de las naciones”.

Esta cita es sobre lo que puede conducir a creacién de la riqueza, pero no describe el
comportamiento que ¢l cree necesario. Esto ya lo habia escrito 17 afios antes en una obra
anterior, “La teoria de los sentimientos morales” (1759), con las palabras siguientes:

“Por muy egoista que se suponga que es el hombre, es evidente que hay en su na-
turaleza algunos principios, que le hacen interesarse por el bienestar de los demds
(e’nfasis arnadido), y hacerle necesaria su felicidad, aunque nada derive de ella si no
es el placer de verla’... ‘este sentimiento, como todas las demds pasiones originales de
la naturaleza humana, no se limita a los virtuosos y humanitarios, aunque quizd lo
sientan con exquisita sensibilidad. EI mayor rufidn, el violador mds endurecido de las
leyes de la sociedad, no carece completamente de él 7.

Hay una aparente contradiccién entre el Adam Smith que supuestamente propone dejar
todo al mercado a la “mano invisible”, y el que propugna los sentimientos morales. Pero
es aparente. El premio nobel del 2002 Vernon Smith ofrece una explicacién en un trabajo
titulado “Las dos caras de Adam Smith”, de 1998, donde sostiene que Adam Smith habia
descubierto intuitivamente dos tipos de comportamiento coexistentes en los seres huma-
nos, que se reflejan en ambos libros':

Lareciprocidad positiva en los intercambios personales cara a cara y el amor propio
en intercambios impersonales en el mercado econémico. Cuando se trata de conocidos,
entran en juego los sentimientos morales del primer libro. En cambio, cuando el comer-
cio es a distancia, los individuos miramos por nuestro propio interés. En las relaciones

9 Smith, A., 1776, An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, W. Strahan and T. Cadell, London.
10 Citado por Pedro Schwartz, Las dos caras de Adam Smith , 22 de noviembre de 2005, www.elcato.org/node/120.
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directas opera la reciprocidad no monetaria, disciplinada por sanciones sociales. En el
mercado econdmico, la remuneracion es monetariay la represion de los incumplimientos
opera por garantias comerciales o castigos legales.

De alli que la empresa, como aglutinacién de personas, incluye ambos tipos de inter-
cambios, aunque en algunas puedan dominar mds unos que otros. Y es precisamente la
concepcién moderna de la responsabilidad social de la empresa la que pretende que los
intercambios tiendan a lo personal, a lo social, mas que a los impersonales, puramente
econémicos o mercantiles'!.

No podemos afirmar que Friedman y Smith son citados fuera de contexto, pero si que
se citan selectivamente. No eran ogros antirresponsabilidad empresarial.

11El contraste entre transacciones en el plano comercial y en el social fue analizado en el capitulo II1.6, Sin incentivos no hay
paraiso. Segunda parte, de mi libro Una mirada critica a la Responsabilidad Social de la Empresa en Iberoamérica.
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1.10. Al Pacto Mundial le faltan principios

El Pacto Mundial (PM) pretende que la adhesion de las empresas a sus diez principios
sea sinénimo de su compromiso y actuacién con responsabilidad social (o sostenibilidad).
Para ello le falta mucho, en particular principios. No comentaremos los logros y otros
problemas del PM, solamente nos referiremos a la intencién de hacerse sinénimo de sos-
tenibilidad, de responsabilidad social de la empresa.

No hace falta recordarle al lector la ausencia de mordiente que tiene la adhesién a los
principios del PM y la falta de seguimiento a los supuestos compromisos que las empresas
adquieren (lo que ha sido comentado ampliamente por multiples autores'?). Adhesion al
PMy actuacién responsable no es lo mismo.

Ademis, aun sila adhesi6n significara que las empresas camplen con los principios, lo que no
se ha demostrado, tenemos dos problemas adicionales, su “implementabilidad”y su cobertura.

Como referencia, en el cuadro al final del capitulo se pueden ver los diez principios.

Puede observarse que el mismo lenguaje de los principios no se presta a la implementa-
cién. Una cosa es que pretendan ser “aspiracionales”, algo deseable, y otra es que pretendan
ser normativos, o sea, sugerir c6mo se deben comportar las empresas. Si se pretende que
los principios sean normas de comportamiento, estin mal redactados, y si se busca que
sean sinénimo de sostenibilidad, les faltan principios.

Tomemos solo el caso de los tres principios ambientales (ver el cuadro).

* ¢Cémo se puede demostrar cumplimiento de “mantener un enfoque preventivo”? ;Basta
con tener politicas y procesos? ¢Basta con enfoque o se deben tener acciones, ser proactivo?

* ¢Cémo se puede demostrar que “fomentan las iniciativas que promuevan una mayor
responsabilidad ambiental”? ;Con una publicacién o una conferencia, como lo hace el
mismo PM? Y si fomentan, ;quiere decir que alguien implementa?

¢ ¢Cémo se puede demostrar que las empresas “favorecen el desarrollo y la difusién de
tecnologias respetuosas del medioambiente”? ;Qué empresas estin en condiciones de
hacerlo? Y las que s las favorecen, simplementan? ¢ Tienen impacto?

Pero lo mas critico es que para pretender ser sinénimo de sostenibilidad, les falta
mucho. Por ejemplo, ;dénde se cubren temas tan relevantes como los siguientes (sin pre-
tender ser exhaustivo)?:

Recursos humanos (nétese la diferencia con el término del PM: “estdandares laborales”):
* Conciliacién trabajo-familia.
* Entorno favorable a la mujer, etnias y discapacitados (no es lo mismo acciones
proactivas que “abolicién de discriminacién”).

12 Ver, por ejemplo, mi articulo E/ Pacto Mundial: Diferente de si mismoYy los articulos en el sitio del Global Compact Critics.
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* Condiciones laborales (pueden ser horribles, sin llegar al trabajo esclavo de los principios).
* Denuncias anénimas internas.
* Condiciones fisicas del lugar de trabajo.

Impacto en la comunidad (si, existe):
+ Contribucién al desarrollo local (desarrollo de proveedores, negocios inclusivos, etc.).
+ Contribucién a la comunidad (salud, educacién, agua, infraestructura).
* Voluntariado.

Gobierno corporativo (no solo es cuestién de corrupcion):
* Gestién de la sostenibilidad.
* Gestién de riesgos.
* Auditoria interna, fraudes.
* Gestién de proveedores (léase ;Bangladesh!).
* Cabildeo.
* Cédigo de ética y su implementacion.
¢ Participacién de los empleados.
* Gestién de los stakeholders.

Medioambiente (mds que buenas intenciones):
* Proteccién de cuencas.
* Eficiencia energética, consumo de agua.
* Reciclaje.

Responsabilidad del producto y servicio (nocivos, inefectivos, defectuosos, etc.).

Gestion de los clientes y consumidores (hay mds personas que los empleados):
¢ Mercadeo responsable.
* Atencién a sus derechos.

Y asi sucesivamente... Seguro que el lector podrd encontrar otras omisiones en los diez
principios (y aqui solo listamos “actividades de responsabilidad”, no lo que es deseable, que
es el “ser responsable”).

¢Pensaba que los principios lo cubrian todo?

La verdad es que si analizamos el lenguaje de los principios en detalle, no es de extrafiar
que muchas empresas se comprometan sin pensarlo mucho. Algunos principios son de
cumplimiento casi natural en la gran mayoria de empresas (los laborales), y para otros es
casi imposible demostrar incumplimiento (los ambientales, ver discusion antes).

Para entender mejor las razones de todo esto, el lenguaje y las omisiones de cobertura de los
principios, es conveniente recordar cémo surgen. Los principios fueron lanzados buscando
la colaboracién del sector privado en el logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM), que estaban dirigidos a acciones gubernamentales. Con los principios se pretendia
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involucrar al sector privado en el desarrollo econémico postulado por los ODM, en buena
medida para cubrir fallas de gobierno (es poco lo que la inmensa mayoria de empresas
puede hacer, por ejemplo, sobre la reduccién de la pobreza y la mortalidad materno-infan-
til)*3. Pero ese involucramiento estuvo dominado por el pensamiento de los organismos
de la ONU y otras instituciones multilaterales, como la Organizacién Internacional del

Trabajo (OIT).

Cuando los principios del PM se lanzaron en el afio 2000, eran solo nueve, pero en una
cumbre con lideres empresarios, en el 2004, se acordé anadir el décimo, sobre anticorrup-
cién. Esta omisién inicial destaca atin mds que los principios habian nacido en el seno de
una organizacién politica, que funciona por consenso de gobiernos y cuya preocupacién
principal son cuestiones publicas.

Esto no justifica las deficiencias de los principios en el logro de la responsabilidad social
de las empresas, pero si explica sus limitaciones para guiar las acciones del sector privado.
Fueron concebidos desde el sector publico multilateral, en el contexto del desarrollo
econdémico. Esto explica la prioridad dada a temas como derechos humanos y laborales.
Estos ultimos restringidos a temas cubiertos por las “convenciones fundamentales” de la
OIT: trabajo infantil y esclavo, libertad de asociacién y discriminacién, temas que si bien
son importantes en la responsabilidad social de la empresa, no lo son todo.

Adicionalmente, al querer admitir a todo el mundo al club del PM (ONG, consultoras,
instituciones académicas, ciudades, sindicatos, gobiernos, etc.), pierde especificidad y se
diluye. Dificilmente puede hablar de RS empresarial.

Con esto no queremos decir que los principios del PM no hagan una gran contribu-
cién. Si todas las empresas actuaran en consonancia, se lograria un gran progreso, pero
si argumentamos que se quedan muy cortos, tanto en lograr la accién pretendida como
en el ambito en que la pretenden lograr.

En resumen:

* Adhesion al Pacto Mundial no significa accién.

* Ellenguaje de los principios dista mucho de dirigir la implementacién de practi-
cas responsables.

* Los principios, como sinénimo de sostenibilidad, son muy incompletos.

* Para ser parte integral del mundo de la sostenibilidad, al PM le falta mordiente,
“implementabilidad” y sobre todo Principios (con P mayuscula).

No, el Pacto Mundial no es sinénimo de responsabilidad social de la empresa. No fue-
ron ni estan preparados para ello.

13El ODM ntmero 8, fomentar una asociacién mundial para el desarrollo, que incluyé un surtido de medidas que no
entraban en los otros siete, ha ido evolucionando para buscar la participacion de la empresa privada en el desarrollo eco-
némico y social, a través de alianzas con los gobiernos, organismos multilaterales, ONG y su participacién directa por
medio de sus précticas responsables. Se podria decir que los principios del PM pretendian operacionalizar ese ODM.
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[.11. La RSE en América Latina

El periédico Cinco Dias, de Espaia, publicé el 28 de noviembre del 2014 un suplemento
especial sobre RSE (o RSC), con cuatro articulos, uno de los cuales se refiere a América La-
tina, en el que me citan varias veces. Para extraer esas citas me pidieron que respondiera a las
siguientes preguntas. He creido conveniente publicar la totalidad del texto para una mejor
apreciacién del mensaje, en particular contrarrestar otras opiniones vertidas en el articulo,
que considero muy optimistas sobre la realidad de América Latina. El encontrar ejemplos
de ciertas practicas, en algunas empresas, no justifica extrapolarlo al resto de empresas de la
region; no quiere decir que estos ejemplos o0 empresas sean representativos de la realidad.

¢{Qué diferencias fundamentales hay entre la RSE de
Latinoamérica y Europa? (sectores a los que se orientan, enfoque, etc.).

La responsabilidad de la empresa ante la sociedad es la misma en todas partes (gestion de sus
impactos directos e indirectos, pasados, presentes y futuros, de sus actividades sobre la sociedad y
el medioambiente), pero como esta gestion no puede ser total o perfecta, en la préctica su imple-
mentacién es parcial. Depende de lo que la empresa considere sus “impactos”y de sobre quién/
qué cree que los tiene, y de su decision de hacer algo al respecto, sobre todo si nadie lo exige.

Por ello, la implementacién varia de pais a pais, de lugar a lugar, de acuerdo con las expectativas
de la sociedad sobre el papel de las empresas, sus necesidades, la cultura local, las percepciones
que la sociedad tiene de la empresa y las instituciones y leyes que la exigen, incluyendo el de-
sarrollo de la sociedad civil y de los consumidores y clientes. Estas caracteristicas en Europa vs.
América Latina hacen que las précticas responsables sean muy diferentes.

En América Latina, por necesidades y expectativas, se enfatizan las condiciones labores,
el empleo de colectivos menos favorecidos, la filantropia, el desarrollo comunitario, inclu-
yendo salud y educacién, aunque muchas veces estas actividades no sean consecuencia del
impacto de sus actividades y se conviertan mds en demostraciones de solidaridad con la
problematica local ante la falla de los gobiernos, particularmente los locales. La verdadera
RSE se distorsionay se adapta en funcién del entorno en que la empresa actda.

La voluntariedad o discrecién de la empresa desempefia un mayor papel en América Lati-
na que en Europa ante la falla de las leyes y de las instituciones de supervisién y control, y
la indiferencia o ignorancia de los consumidores y clientes. Cumplir con la ley y las regu-
laciones es una gran parte de la RSE en Europa, pero en América Latina no basta, por ser
estas y sus instituciones insuficientes para tener empresas responsables.

Los aspectos ambientales (salvo en las empresas de gran impacto: industria extractiva) son de
menor importancia relativa que en Europa. El tema de reportes de sostenibilidad es de mucha
menor importancia. Los temas de gobernanza corporativa también son de menor importancia,
salvo para el 0,05% de las grandes empresas. Recordemos que en América Latina més del 99,5%
son PyMEs, y de estas, la inmensa mayoria son familiares, ademds de que hay menos de 1.500
empresas que cotizan en bolsa y aun muchas de estas tienen solo un porcentaje de sus acciones
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abierto al publico. En Europa se enfatiza mucho mds el origen y forma de produccién de los
bienes y servicios, se pone mds énfasis en la cadena de valor de la produccién.

Resulta lamentable que para muchos cronistas pareciera que lo unico que existe es ese
0,05% de empresas que en cierta forma tienen un comportamiento relativamente ho-
mogéneo con sus contrapartes en otras partes del mundo, y se toman como ejemplos de
una situacién que no es representativa de la realidad.

{Qué paises estdn mdas avanzados?

En general, el pais mds avanzado y con mucha diferencia es Brasil, que tiene una tradicién
de preocupacién por temas sociales y ambientales, y donde ha habido liderazgo empresa-
rial, en parte por la existencia de un gran nimero de grandes empresas. Colombia estd ha-
ciendo amplios progresos, apoyada en la responsabilidad que han asumido muchas empre-
sas, de paliar los impactos del conflicto armado y el gran desarrollo reciente de la industria
extractiva, con su extenso impacto social, ambiental y econdmico, y las expectativas que
ello despierta en la poblacién, ademds del buen grado de desarrollo legal e institucional del
pais. México también tiene cierto grado de desarrollo, derivado en parte del liderazgo de
algunas empresas y su proximidad al mercado de EE. UU., que a veces demanda respon-
sabilidad en la produccién. Chile y Pert tienen un grado de desarrollo relativo, impulsado
también por el liderazgo de algunas empresas, especialmente las mineras y forestales, y en
el caso de Chile, por el avanzado desarrollo de las instituciones del pais.

Algunos casos de buenas practicas
de empresas locales y de multinacionales

A efectos de apreciar el grado de desarrollo de la RSE en la regi6n, el mostrar casos de
buenas practicas es contraproducente, porque se tienden a “extrapolar” como si fueran
la norma, cuando en realidad son la excepcién. En general, solo tienden a conocerse los
casos de las grandes empresas. Con el fin de promover la RSE si son una buena técnica, ya
que pueden tener efectos demostrativos en otras empresas.

Teniendo en cuenta que son solo casos y no representan el grado de desarrollo de la re-
gién, podemos mencionar el apoyo a la mejora de la efectividad de los gobiernos locales
por parte de algunas empresas mineras en el Perd, la creacién de suplidores responsables
en empresas petroleras en Colombia, el desarrollo comunitario de cementeras en México
para facilitar la construccién de vivienda digna, la preocupacién por el empoderamiento
de la mujer (sus afiliadas) en una empresa de cosméticos en Brasil, los esfuerzos por com-
batir la corrupcién en una alianza de empresas productoras de equipamiento de servicios
de agua potable y alcantarillado en varios paises de América Latina, entre muchos otros.

Nétese que no he citado la gran cantidad de actividades de tipo filantrépico por parte de muchas
empresas y sus fundaciones, que si bien son legitimas y fundamentales para contribuir a resolver la
problemitica social de la regién, son acciones de solidaridad, en muchas ocasiones inconexas, fuera
del negocio y, por ende, esporddicas y algunas veces con objetivos publicitarios.
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la segunda parte tratamos diversos aspectos de la gestién estratégica de

la responsabilidad de la empresa. Incluye una discusién de los principales

obstdculos que enfrentan las empresas para la adopcién de practicas res-

ponsables, lineamientos y metodologias para la preparacién de la estrategia

empresarial, incluyendo el caso de las PyMEs, el problema de la irrespon-
sabilidad a través de la elusién y evasién de impuestos, y un analisis de la responsabilidad de las
empresas en la creacion de empleo y la promocién del emprendimiento.
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El primer capitulo presenta los resultados de una encuesta entre los lectores
del blog sobre los principales obsticulos que enfrentan las empresas. Aunque
no pretende ser un catdlogo de obstdculos, las opiniones de estos conocedores
representan una buena orientacién para las empresas que se inician en el tema
sobre los potenciales obsticulos que habri que vencer, y, por ende, contribuyen a
preparar la implementacién de una estrategia de accién.

El segundo capitulo propone lineamientos, basados en los seis capitales a los
cuales la empresa puede contribuir a través de sus acciones, para la prepara-
cién de esa estrategia, en funcién de la respuesta a una pregunta fundamental:
¢scudl es la contribucién de la empresa a la sociedad? El tercer capitulo presenta
una amplia discusion sobre la determinacién de los aspectos materiales de su
impacto en la sociedad, y una metodologia detallada para la preparacién de la
correspondiente estrategia, basada en los aspectos identificados y priorizados.
El cuarto capitulo analiza con mas detalle la determinacién de los aspectos ma-
teriales para las empresas que tienen stakeholders heterogéneos dentro de una
misma categoria.

El quinto capitulo considera el tema de la estrategia para las PyMEs. Muchas
veces este tipo de empresas recurren a guias de autoevaluacién de sus practicas
responsables, que les sugieren, explicita o implicitamente, las actividades que
deben encarar en temas de responsabilidad. Se analizan los sesgos de estas guias
y los riesgos que corren las PyMEs al usarlas. El sexto capitulo vuelve sobre un
tema recurrente en la serie de estos libros, y es el sesgo que puede introducir en la
estrategia de la empresa el usar conceptos mds restrictivos de su responsabilidad,
como lo es el de la “creacién de valor compartido”. Se propone que a la sociedad
le conviene mds que las empresas compartan el valor creado.

El séptimo capitulo analiza las diferencias en la responsabilidad empresarial en-
tre eludir y evadir impuestos, aunque concluye que ambos casos, uno legal y el
otro no, representan una irresponsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Esta parte cierra con un capitulo que analiza un tema poco comin en la discu-
si6n de la responsabilidad empresarial, y es el de su responsabilidad o co-res-
ponsabilidad con los gobiernos, en la creacién del empleo y la promocién del
emprendimiento. Se analizan las diferentes acciones y medios con los cuales la
empresa puede y debe contribuir.

A
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[1.1. ¢Cudles son los obstaculos para
que las empresas sean responsables?

Hay multitud de articulos que describen los principales obsticulos para que las empresas
ejerzan su responsabilidad ante la sociedad. Algunos son producto de reflexiones perso-
nales; otros resultan de estudios de casos de empresas, y otros son resultados de encuestas.
Los que se presentan en este articulo son el resultado de una encuesta entre 100 personas
que trabajan en la RSE en América Latina y Espafia.

A pesar de que la muestra es relativamente grande, y los encuestados dicen que conocen el
tema, hay que destacar que los resultados pueden no ser representativos de la opinion de
los expertos en general, y no deben extrapolarse. A lo sumo representan a la poblacién
de interesados en RSE en habla hispana, que leen el contenido de las publicaciones donde
se anuncié la encuesta'. No obstante, deben ser ilustrativos de la problemadtica de la imple-
mentacion de préicticas responsables. Esta encuesta tiene el valor de recabar la opinién
de conocedores de la RSE, no del publico en general, muchos de los cuales no saben lo
que es la RSE, pero que opinan igual.

Sin embargo, en términos de demografia el grupo es representativo. Exactamente 50/50
hombres/mujeres (algo méds de hombres en América Latina y de mujeres en Espafia),
52/48 América Latina/Espafia, y los participantes por generacién son también represen-
tativos de la poblacién en general: 20 % posguerra (nacidos antes de 1961), 56 % genera-
cion X (1962-1981) y 24 % generaciéon Y (1982-2001).

La encuesta comenzaba preguntando la opinién sobre brecha entre la retérica y la prac-
tica en la responsabilidad social de las empresas. La conclusién casi undnime es que la
brecha existe, pero las opiniones estin divididas en una visién negativa (las dos primeras

1 Para evitar malas interpretaciones es necesario hacer varias advertencias sobre esta encuesta:

* No, esto no es una “muestra” estadistica, responde quien quiere, no hay criterios de seleccién.

* No, los resultados no son representativos de la opinién del pubico ni de ningtn grupo en particular, por muchos que
respondan. Los que responden estdn sesgados, son personas que estin interesadas en la RSE, y sus opiniones son infor-
madas por el conocimiento y experiencia que tienen del asunto.

* No, los que responden no son tantos como para poder sacar conclusiones que sean estadisticamente significativas a un
alto nivel de confiabilidad.

* No, esto no es un estudio académico. Esto es un simple ejercicio de opinién entre conocedores del tema.
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respuestas) y una benévola (las dos siguientes). Un combinado del 61 %, que culpa a las
empresas, y un combinado del 37 %, que les da el beneficio de la duda.

¢Por qué la mayoria de las empresas juegan con la credulidad o ignorancia 18 %
de la sociedad? Es lavado de cara. °
La mayoria de las empresas solo quieren hacer el minimo necesario para 43 %
evitarse problemas.

Son solo algunas empresas irresponsables las que abusan de la retérica. 8 %
La mayoria de las empresas tienen buenas intenciones, pero enfrentan 299
grandes obstaculos para implementar practicas responsables.

En términos de los principales obsticulos para la adopcién de pricticas responsables, las
opiniones cubren todo el espectro de las potenciales respuestas (y algunos encuestados su-
girieron ain mds obsticulos), y se destacan tres: el de la presién para la maximizacién de los
beneficios, ignorancia y confusién, y falta de interés de los dirigentes (mencionadas por el
71 %, 45 %y 42 %, respectivamente). Solo cuando la respuesta forzaba a escoger el principal
obstéculo se obtuvo alguna concentracién, pero siempre con dispersién. La opinién mas
generalizada es que la presion porlos beneficios es el principal obstaculo ala RSE, pero la
percepcién es que son muchos obstdculos simultineos. E140 % creen que lo es; el 17 % creen
que es la falta de interés de los dirigentes, y el 15 %, la ignorancia y confusién sobre el tema.
Los demids obstéculos palidecen comparados con estos tres (8 %, falta de informacién para
que la sociedad actte; 7 %, ausencia de presion de la sociedad, y 13 %, repartido entre otros).

En general, se percibe que los obstdculos son autoimpuestos, y mucho menos que se deben a
la ausencia de accién por parte de los demds stakeholders o de informacién. Son creencias o
sesgos (maximizacién de beneficios, ignorancia o confusién, y falta de interés de dirigentes).

En cuanto a cudles son los principales obstdculos para su implementacién dentro de la
empresa, todos los obsticulos mencionados como posible respuesta reciben votos casi uni-
formemente, desde el mds votado. Percepcién de que son solo un costo sin beneficios, con
52 %, hasta la resistencia innata al cambio, con 30 % (el menor). Aun cuando la opcién sea
seleccionar solo un obstéculo, la dispersién se mantiene. Los mas votados son la percepcién
de que son solo un costo y la falta de involucramiento de la gerencia, ambos con 23 %,
seguidos de la remuneracién basada en objetivos financieros, con 17 %, e ignorancia, el 12 %.

A pesar de la gran dispersion de resultados, el consenso parece ser que los principales obs-
ticulos son de tipo financiero, de los incentivos explicitos o implicitos en las empresas a no

querer sacrificar beneficios y a la relacién de las remuneraciones con objetivos financieros.

Sibien la falta de conocimiento sobre el tema (obviamente demostrada por la creencia
de que son solo costos y que no producen beneficios tangibles) es un factor importante,
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de esta simple encuesta se deduce que hace falta mucha promocién interna sobre el
business case de la RSE, que no son solo costos, que también produce beneficios y que
se deben alinear los incentivos a objetivos de tipo social y ambiental.

Las respuestas sobre obsticulos de tipo mds institucional, como resistencia al cambio,
falta de liderazgo en la gerencia media, escasez de recursos financieros e incentivos/re-
conocimientos a los empleados son nimeros (sorprendentemente) bajos. Palidecen ante
los percibidos como los mds importantes: remuneracién ligada a resultados financieros,
involucramiento de la alta gerencia y percepcién de que son un costo.

Parece que la primera prioridad para la implementaciéon de la RSE es el tema finan-
ciero, y cuando se vaya resolviendo, los problemas institucionales pasaran a tener mas
importancia. En este sentido, es de notar que estos resultados pueden deberse a un su-
puesto implicito de los encuestados de pensar en empresas normales y corrientes, no
en compafifas muy avanzadas en temas de RSE, donde los asuntos financieros pueden
estar ya considerados y los temas institucionales tengan mayor importancia’.

En cuanto a diferencias de opinién por género, ubicacién geogrifica y generacién (edad),
no podemos hacer andlisis exhaustivos, solo se pueden expresar algunos comentarios en
funcién de las respuestas disponibles:

Género

* Las mujeres son mds comprensivas (femenino, le dan el beneficio de la duda a las
empresas) en cuanto a las razones para la brecha entre la retérica y la practica. Los
hombres tienen una visién mds negativa.

¢ Los hombres son mucho mds enfiticos en que el principal obsticulo para la adopcién
de pricticas responsables es la maximizacién de beneficios (masculino). Las mujeres
reparten mds los votos.

* En cuanto a los obstdculos para la implementacién, ambos son semejantes, aunque las
mujeres perciben un poco mis la falta de seguimiento de esa implementacién.

Ubicacién geogrdfica

* En América Latina tienen una visién mds negativa de la empresa que en Espafia, en
cuanto a las razones para la brecha entre la retérica y la prictica.

* En Espafia ven mds presién financiera y menos interés de la gerencia como principal
obstéculo para la adopcién de practicas responsables (gserd la crisis?).

* En la implementacién de las pricticas, en Espafia ven con mayor intensidad la per-
cepcién de que es un costo y la falta de involucramiento de la gerencia.

2 Alberto Andreu, de Telefénica, me hizo notar que un gran obstéculo omitido en la encuesta es la gestion de la empresa por
silos, cada uno en su cueva, preocupado de sus problemas, lo que es contraproducente para un tema tan transversal y tan
necesitado de coordinacién y accién conjunta como lo es la sostenibilidad.
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Generacion

* Los mids jévenes son mds negativos sobre las razones para la brecha entre la retérica y
la prictica, conceden menos el beneficio de la duda (esto son malas noticias).

* Los mas jévenes sienten ausencia de la presién de la sociedad civil (ja involucrarse!),
en tanto que los mayores ven mds obstdculos en la maximizacién de beneficios y en
la ignorancia.

* A medida que aumenta la edad crece la creencia de que el principal obsticulo para
la implementacién es la falta de involucramiento de la gerencia y la remuneracién
basada en objetivos financieros.

En resumen, sin que se pretenda sacar conclusiones terminantes, hay algunas conclu-
siones que parecen generalizables:

* El tema financiero es critico para la adopcion de practicas responsables (incenti-
vos, maximizacién de beneficios, percepcion de que son un costo), y el business case
parece ser prioritario para ayudar a paliar los obsticulos. En términos relativos, a
la ausencia de accién por los stakeholders se le da menor importancia.

* Los aspectos institucionales de implementacién también son percibidos como de
menor importancia que los relativos a los obstaculos financieros.

* Sihay un problema de conocimiento, es sobre el valor de las practicas responsables.
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I1.2. La pregunta fundamental de la RSE:
¢cudl es la contribucion de la empresa a la sociedad?

A medida que evoluciona la experiencia de las empresas sobre su responsabilidad ante la
sociedad, se van enfocando sus actuaciones y su comunicacién al publico. Pero las empre-
sas todavia tienen una visién muy segmentada, compartimentada, de esa responsabilidad,
y la gran mayoria consideran esto como un conjunto de pricticas individuales, mds o
menos relacionadas. A la hora de reportar interna o externamente, se hacen los esfuerzos
para tipificarlas y agruparlas, a fin de que parezcan parte de una estrategia integrada y
coordinada. Para muchas empresas las actuaciones son las que conforman la estrategia, y
no al revés, como deberia ser.

El reto

Por tradicién las empresas, siguiendo los lineamientos del GRI y los consejos de consul-
tores para la preparacién de informes de sostenibilidad, supuestamente responden a esa
pregunta fundamental de la RSE, pero de una manera poco satisfactoria. Reportan los
sueldos (empleados), impuestos (gobierno) y dividendos (duefios/accionistas) pagados,
las compras efectuadas (desarrollo local), los montos de la inversién social (comunidad),
inversiones en proteccién ambiental (medioambiente) y donaciones, entre otras “con-
tribuciones a los stakeholders” (1éase sociedad). Pero esto es una visién estrecha y desar-
ticulada de la contribucién de la empresa a la sociedad. Si se analiza con mds cuidado,
podemos ver que su contribucién es mis amplia de lo que estos simples montos indican,
aun cuando sea dificil de medir y reportar.

Son pocas las empresas que tienen claro cual es esa contribucion, y pierden una bue-
na oportunidad de mostrar su impacto respondiendo a la pregunta fundamental y
organizando sus reportes alrededor de ella.

Una guia para la estrategia

Si bien a continuacién tratamos de responder la pregunta apoydndonos en un esque-
ma de preparacién de reportes, el objetivo no es la elaboracién del reporte, sino de
la estrategia empresarial para atender su responsabilidad ante la sociedad. La recien-
te propuesta para la preparacién de informes integrados, del International Integrated
Reporting Council (IIRC), ofrece un buen marco de referencia para responderla, si se
interpreta correctamente.

Como comentamos en el capitulo IV.3 (;Qué integran los informes integrados?, la pro-
puesta no es, como muchos creen, sobre la integracién del informe financiero y el de
sostenibilidad en uno solo. Es una propuesta de expansién del informe financiero con
informacién no financiera, parte de la cual debe ser sobre su sostenibilidad, para que
los inversores estén mejor informados de las perspectivas de la empresa. Mds que un
“informe integrado”, es un “informe expandido”.
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Sin embargo, para las empresas visionarias, el esquema ofrece una buena oportunidad de
reflexionar sobre su impacto. La propuesta propone reportar informacién sobre el impacto

de la empresa en seis “capitales™:

¢ Financiero
e Manufacturero

* Social y relacional a veces agrupados bajo el nombre
* Humano colectivo de capital intelectual

e Intelectual

* Natural

Los dos primeros son los que tradicionalmente se reportan en los informes financieros, para los
cuales los procesos de medicién y reporte estin muy avanzados, y sobre los cuales no comenta-
remos. Para los otros cuatro capitales, el proceso de medicién y reporte estd en sus comienzos.

Lamentablemente la propuesta del IIRC no adelanta propuestas de medicién, solo pide re-
portar informacién que se presume serd sobre todo cualitativa. Es una oportunidad perdida
por parte del IIRC (ver el capitulo IV.4, El informe integrado: lo que podria haber sido y lo
que deberia ser). A estas alturas del avance en estos reportes, posiblemente fuera mucho pedir
que las empresas comenzaran a desarrollar sistemas de informacién para capturar el impacto
sobre estos capitales, de la mima manera que si lo hacen sobre los dos primeros. Pero ello no
obsta para que no se adelanten los esfuerzos, como algunas empresas ya lo estin haciendo.

Y aun para las empresas que no tienen los recursos y la sofisticacion o experiencia nece-
sarias en temas de medicion y reporte de la sostenibilidad, es valioso pensar en la contri-
bucién que hacen a estos cuatro capitales para conformar la estrategia de contribucion
de la empresa ala sociedad, aun cuando no se midan y se reporten cuantitativamente.

Como capital social y relacional se entiende el valor de las relaciones que la empresa
desarrolla con sus partes interesadas de la sociedad (comunidad, cadena de valor, leal-
tad de clientes, gobiernos, fortalecimiento de la sociedad civil, cultura, etc.). Obviamente
muy dificil de valorar, pero no de entender y describir. Un buen ejemplo de creacién de
este capital lo constituye Natura, empresa brasilefia muy conocida por su responsabilidad
ambiental, que se dedica a la venta a domicilio de cosméticos. Natura crea capital social y
relacional a través del empoderamiento, seguridad econémica y estatus social de los mi-
llones de mujeres que son sus agentes de ventas. El informe de sostenibilidad de Natura
dedica una seccién a la creacién de este valor. De no pensar en este capital, se podria dejar
de destacar esta importante contribucién.

El impacto sobre el capital humano (capacidades de los individuos) va mucho mas alld
de los sueldos (dignos) y beneficios que la empresa les paga a sus empleados, y de las
condiciones laborales. Presumiblemente un gran nimero de ellos adquieren, a través de
su trabajo cotidiano, destrezas y experiencias que los han enriquecido, que los hacen mds

3 Para mayores detalles sobre las definiciones de estos capitales, ver el documento de base del IIRC, Capitals
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valiosos para la sociedad. Y atn mds en el caso de las empresas que se preocupan del
enriquecimiento del trabajo a través de rotaciones, cambio de actividad, mayores respon-
sabilidades, participacién en actividades conexas (grupos de trabajo), etc.

Un ejemplo de reporte del impacto sobre este capital es el de INFOSYS en India, que
evalia y reporta el aumento del valor del capital humano como consecuencia de la mayor
capacidad de generacién de ingresos de sus empleados, resultado de su entrenamiento
y la experiencia que adquieren en la empresa (concebida como “Instituto de Desarrollo
Humano”)*. La empresa estima que a través de sus programas de entrenamiento y capaci-
tacién ha creado valor en el capital humano por US$ 1.400 millones.

Capital intelectual es el que la empresa desarrolla a través del avance de los conocimien-
tos, en su investigacién y desarrollo, en la innovacién de productos y procesos, y desarrollo
de nuevas tecnologias que pueden mejorar la calidad de vida. Va mds alld del capital hu-
mano creado en los individuos. Mucho de aquel capital creado es privado, para beneficio
financiero de la empresa, pero también puede producir algunos bienes piblicos mediante
la transferencia de tecnologias, directa o indirectamente a través de su cadena de valor y de
alianzas con gobiernos y la sociedad civil. Aunque en muchos casos el celo por aprovechar
al méximo los beneficios hace que la transferencia sea mucho menos de lo que deberfa.
A medida que se vaya adquiriendo experiencia en la produccién de informes integrados,
surgirdn buenos ejemplo de cémo estimar y reportar esta contribucién.

El capital natural incluye el impacto sobre el medioambiente. En muchos casos negativo,
por el consumo de recursos naturales cuyo costo no estd adecuadamente valorado (aire,
agua, emisiones, servicios ambientales, etc.), y a veces positivo, a través de la contribucién
para mejorarlos (emisiones evitadas, restauracion del hdbitat mds alld de los impactos de
la empresa, etc.). Un ejemplo sencillo serfa la valoracion de las emisiones directas e indi-
rectas de gases de efecto invernadero (dafio estimado por medio del precio del carbono),
o la contabilidad del costo del agua al valor para la sociedad, no solo al precio al que la
adquiere, que en la gran mayoria de los casos no lo refleja.

Un interesante ejemplo reciente, mds integral, sobre el impacto negativo lo constituye el
informe especial de PUMA, empresa de articulos deportivos, que hizo una valoracién
parcial del impacto de sus actividades sobre el capital natural, y publicé su Estado de Ga-
nancias y Pérdidas Ambientales 2010, donde analiza el costo ambiental de sus actividades,
incluyendo su cadena de valor. Valora el costo de emisiones, uso de la tierra y el agua,
contaminacién y desechos. Es un ejercicio muy laudable, y el informe es altamente reco-
mendado para entender la problemdtica que hemos descrito. El costo total de su impacto
se estimé en 145 millones de euros®. Claro estd que de inmediato surge la pregunta: ;quién

4 Ejemplo descrito en el libro Corporation 2020: Transforming Business for Tomorrow’s World, por Pavan Sukhdev

5 Elgrupo The Economics of Ecosystems and Biodiversity (TEEB) estd avanzando en el desarrollo de metodologias para la
medicién del impacto sobre el capital natural, y en una reciente publicacién, Natural Capital at Risk: Top 100 externalities of
business, ha mostrado ejemplos del impacto de industrias, aunque no de empresas individuales. El estudio estima que por
cada $ 1 de ingresos en la produccién de ganado, se generan costos ambientales no cubiertos (externalidades) de $ 18.70,
relacionados con el uso de la tierra, del agua y de las emisiones de gases de efecto invernadero. El planeta Tierra y las futuras
generaciones les dan un subsidio de $ 18.7 por délar de ingreso
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lo pagé? El planeta Tierra y las generaciones futuras. Por lo menos estin conscientes, y
presumiblemente hardn esfuerzos para reducirlo. Pocas empresas lo han imitado, y hasta
la misma Puma parece que no lo sigue reportando, no sea que se cobren.

iSe puede?

De lalectura precedente, el lector habra concluido que es muy dificil medir el cambio
en estos capitales. Y es verdad. Pero ello no obsta para que las empresas hagan los es-
fuerzos para pensar a lo largo de estas lineas, con el objeto de responder a la pregunta
fundamental, aunque sea de forma cualitativa. Cuando estdn sujetas a presiones regula-
torias, muchas empresas e industrias son capaces de “demostrar” el impacto negativo que
ello tendria sobre sus actividades. ;Por qué no hacerlo con su contribucién a la sociedad?

Si podemos medir el valor de bienes tan intangibles como la marca y la reputacién, como
supuestamente lo hacen instituciones especializadas, deberiamos poder medir las contri-
buciones a los cuatro capitales. Hay que encontrar buenos economistas (y no lo digo en
sentido peyorativo), que estimen esos valores; claro estd, bajo una serie de supuestos que
deben ser transparentes.

Un buen ejemplo de esto es el caso de Ciritas, la organizacién de beneficencia de la Iglesia
catélica en Espafia, que cuando se desarrollé un movimiento para reducir las contribuciones
del fisco espaiiol a sus actividades, pudo demostrar que su aporte a la sociedad, a través de sus
obras de beneficencia, hospitales, escuelas, etc., excedia con mucho la contribucién del fisco.

Otro buen ejemplo se presenté durante la discusién de la reforma inmigratoria en EE.
UU., donde se pudo demostrar que la contribucién de la legalizacion de los inmigrantes
ilegales a través de impuestos y contribuciones, creacién de empleos, cohesién social, re-
duccién de gastos de monitoreo y control, la reforma hacia una contribucién muy positiva
al crecimiento econémico del pais.

¢{Capital politico?

Pero esta visién positiva no debe llevarnos a ignorar ciertas contribuciones negativas a la
sociedad, aunque es de esperar que pocas empresas deseen resaltarlas. Algunas compafias
invierten significativos recursos en cabildeo contra las regulaciones, al mismo tiempo
que pretenden demostrar su sensibilidad por los problemas de la sociedad (las compafias
de refrescos hacen una gran oposicién a las regulaciones sobre su venta en los colegios, al
mismo tiempo que destacan sus esfuerzos contra la obesidad infantil).

Otras empresas lo hacen para obtener subsidios y ayudas de los gobiernos, sin responder
por la contribucién que hacen a la sociedad con el uso de los recursos de los contribu-
yentes. Con esto no queremos decir que algunas de estas ayudas no estén justificadas, por
ejemplo, para el desarrollo de nuevas tecnologias (energias renovables, avances en medi-
cina), pero si argumentamos que las empresas, a cambio, deberfan demostrar el valor que
crean para la sociedad, a corto o largo plazo.
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Algunas empresas también contribuyen a la gobernanza publica, por ejemplo, a través
del voluntariado en gestién de proyectos y gestién financiera con gobiernos locales, en
alianzas para prevenir la corrupcion, en la mejora de los sistemas de justicia, en la mejora
de la gobernanza internacional en temas como gestién de recursos hidricos, de emisiones
de gases de efecto invernadero, entre otros®.

Idealmente se deberia presentar la contribucién neta a la sociedad. Algunas de estas con-
tribuciones, positivas y negativas, no caben con claridad dentro de los seis capitales men-
cionados. A lo mejor deberiamos afiadir un séptimo capital, el politico, donde muchas
veces la contribucién puede ser negativa, a través del cabildeo, corrupcién y la “captura”
del sector publico.

La pregunta fundamental como estrategia

Aunque para muchas empresas esto pueda parecer una utopia, especialmente para las
PyMEs, representa un buen esquema para pensar, para disefar estrategias de soste-
nibilidad, para contar lo que pareciera que no se puede contar. La posicion del “no se
puede” no suele llevar muy lejos. Para impulsar la reaccién de los mercados y de los
consumidores hace falta una vision mas amplia del papel que desempeiia la empresa
en la sociedad.

Responderla pregunta fundamental puede ayudar a ello. Los reportes sobre sostenibi-
lidad, sean formales o informales, deben empezar por responder a la pregunta funda-
mental: ;cual es la contribucién de la empresa a la sociedad?

Y no hace falta preparar informes integrados, ni siquiera de sostenibilidad, para poder “inte-
grar” este esquema en las estrategias, actividades e informacién sobre sostenibilidad.

6 Ver mi articulo ;Es mi responsabilidad? El papel piiblico del sector privado, publicado en el Harvard Business Review América
Latina, abril 2008 (una versién previa estd disponible en el sitio de www.Cumpetere.com).
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11.3. Materialidad: doce principios bdsicos
y una metodologia para la estrategia de RSE

El tema de la materialidad ha adquirido mucho interés en los dltimos afios, en buena
parte por su popularidad en las matrices de materialidad en los informes de sosteni-
bilidad, pero sobre todo porque los lineamientos para reportes del Global Reporting
Initiative (GRI), los G4 del 2013, lo ponen como el nicleo de los reportes, del cual
todo depende.

Pero como con su contenedor, la RSE, su popularidad puede ser su enemigo: todo
el mundo dice que lo conoce, y son pocos los que en verdad lo entienden. Es un
concepto aparentemente tan sencillo que lo han reducido al simplismo. Que no es
lo mismo. En esta parte del capitulo introduciremos doce principios fundamentales
para comprender la materialidad, y en la segunda parte describiremos una metodo-
logia para establecer la estrategia empresarial de RSE, o de sostenibilidad, basada en
la materialidad.

Matriz de relevancia o materialidad

Grado de control
de la empresa

Prioridad

Mucho impacto,

poca
relevancia

Impacto sobre la empresa

Poco impacto,

relevancia

Relevancia/accion de partes inferesadas (relevantes)
Fuente. Antonio Vives

{Qué es materialidad y por qué es importante?

La pregunta mds precisa puede ser: ;Qué es lo material para la empresa para confrontar su
responsabilidad ante la sociedad? En el capitulo 1.2 (; Como interpretar LA definicion de la
RSE?) comentibamos la definicién de RSE de la Comisién Europea, “Responsabilidad de
las empresas por sus impactos en la sociedad”, y haciamos un anilisis de los diferentes térmi-
nos usados en la definicién, para concluir con que:



“La empresa define quién es la sociedad para ella (que no es toda), cmo la impacta y cémo
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)’.

O sea, que si bien la empresa tiene impactos a través de sus actuaciones, y puede querer
tener otros en el futuro, es la misma empresa la que debe decidir sobre cudles actuar, claro
estd que en funcién del impacto sobre la misma empresa que pueda tener la reaccién de
las partes que son impactadas y aquellas a las que quiere impactar. El resultado de este
analisis es lo “material” para la empresa y lo que conduce y retroalimenta su estrategia
de RSE Yy, por ende, su estrategia general’.

Hay muchas otras definiciones de materialidad, algunas “oficiales”. El siguiente cuadro
presenta tres de las mds conocidas.

Cuadro 1. Algunas definiciones de materialidad

Iniciativa Foco Definicién de materialidad

Materialidad es el umbral en el que

los aspectos que adquieren suficiente
importancia deben ser reportados... El
reporte debe cubrir aspectos que: a)
reflejan los impactos econémicos, am-
bientales y sociales significativos (en su
influencia, tanto positiva como negati-
va, de lograr su vision y estrategia), y b)
influencian las evaluaciones y decisiones
de sus stakeholders.

GRI Stakeholders

Un informe integrado debe proporcionar
informacioén concisa, que es material
para la evaluaciéon de la capacidad de
la organizacion de crear valor (para los
proveedores de recursos financieros) a
corto, mediano y largo plazo.

[IRC Inversionistas

(Aspectos materiales que...) “individ-
ualmente o en el agregado son impor-
tantes para la representacion justa de la
SASB Rggulogiorfas pos'icién ﬁnqnciera 4 gperacionol dela
e inversionistas entidad... (informacion que es) necesar-
ia para que un inversionista razonable
pueda tomar decisiones de inversion
debidamente informadas.

7 Cuadro originalmente publicado en mi articulo GRI, SASB, IIRC, letras para escribir reportes: ;Conflicto o complemento?, del
27 de octubre del 2013.
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Las tres definiciones tienen en comin, como objeto, la preparacién de reportes, pero di-
rigidos a diferentes publicos. Las definiciones se refieren mds a lo que es informacién
relevante, que a los aspectos materiales para la estrategia y accién empresarial. Su deter-
minacién, para efectos de destacar la informacién pertinente, es solo un medio, no debe
ser su fin. Su objetivo debe ser establecer la base para la determinacion de la estrategia
de accién, como comentamos mds adelante, en la enumeracién de los “doce principios de
la materialidad”.

El lector muy posiblemente esté enterado del énfasis que el esquema del GRI, el G4,
pone sobre la determinacién de la materialidad, como base para la preparacién de los
reportes de sostenibilidad. Sin embargo, en este articulo no lo analizaremos, para no
contribuir a la confusién. La importancia que las grandes empresas (jy los consulto-
res!) le dan a los reportes con base en el GRI, y en particular el G4, conduce a pensar
que la materialidad se debe determinar con el objeto de preparar reportes. Nada mds
lejos de la verdad. La materialidad se debe determinar para desarrollar la estrategia
empresarial y, por ende, sus acciones, y luego reportar sobre ellas, para lo que la
materialidad es una guia.

Esto ha llevado a un énfasis excesivo en la preparacién de una matriz de materialidad,
donde se grafican los aspectos que son considerados importantes por los stakeholders y 1a
misma empresa, en funcién de la importancia para ambos, y se concluye que hay que ac-
tuar/reportar sobre los aspectos que son importantes para ambos, los que estén mds hacia
el nordeste en el grafico. Lamentablemente, pocas veces estd definido con claridad qué
quiere decir importancia para cada grupo y subgrupo de stakeholders (simportancia para
ellos?, simpacto financiero sobre la empresa?), aunque sea un poco mds clara para la em-
presa (si bien también depende de a quién se le pregunte: empleados, directivos, duefios).
De alli que el ejercicio puede resultar poco efectivo.

De cualquier manera, en la gran mayoria de los casos esto se convierte en un fin, hay que
tener una matriz de sostenibilidad para ponerla en el reporte, mas que en un medio
para la elaboracion de la estrategia y determinar acciones. Como muy bien expresa la
persona mds experta en estos temas, Elaine Cohen, en su articulo Why the materiality
matrix is useless (Por qué la matriz de materialidad es inutil):

La materialidad, como concepto, hasta ahora no ha demostrado mucho. Es una agradable
palabra de moda, que nos hace sentir bien, suena inteligente y proporciona una licencia
creativa para dibujar lindos grdficos y tablas multicolores, hasta interactivos, pero no hace
lo que supuestamente debe hacer. Esto es evidente en la desconexion que encontramos en
los informes de sostenibilidad entre lo que es supuestamente material (porgue lo dice la
matriz) y lo que las empresas hacen (basadas en lo que reportan).

Esto en buena parte se debe a una confusién entre fines y medios, y a serias deficiencias
en la determinacién misma de los aspectos materiales. El articulo analiza las matrices de
materialidad de varias empresas, para demostrar estas deficiencias y la poca utilidad que
se le suele dar a los resultados.



Aunque “La materialidad, como concepto, hasta ahora no ha demostrado mucho’, es un concep-
to, que bien manejado, es critico para la estrategia empresarial. En este articulo pretende-
mos contribuir a subsanar esta deficiencia, y ponemos el énfasis en el concepto como
instrumento para establecer estrategias y acciones, aunque los conceptos y metodolo-
gia propuestos pueden ser ttiles para preparar la matriz de sostenibilidad.

Doce principios sobre materialidad para la estrategia®

En funcién de las confusiones prevalecientes en la prictica sobre la materialidad, antes de
desarrollar la metodologia para la estrategia de RSE es conveniente enunciar doce princi-
pios bésicos sobre materialidad para la estrategia:

1.

Estratégico. Determinar los aspectos materiales es el comienzo de la estrategia de
la empresa. Sin determinacién de materialidad no puede haber estrategia de sosteni-
bilidad, y sin esta no puede haber estrategia empresarial.

. Universalidad. Hacerlo no es cosa de grandes empresas, es cosa de todo tipo y

tamaiio de empresas.

. Medios para la accidn. Determinar los aspectos materiales es clave para preparar

un reporte de sostenibilidad, pero ello es un medio, no un fin. Aunque no reporte so-
bre sus actividades, la empresa debe determinar sus aspectos materiales. No se hace
para satisfacer requisitos de reporte, se hace porque la empresa lo necesita para operar.
Determinar los aspectos materiales no es para escribir ficcidn, es para guiar la accién.

. Especificidad. Lo que es material para la empresa lo decide la empresa. Es especi-

fico para la empresa, cada empresa es diferente. No vale copiarse de otras empresas.
Nolo deciden los expertos en sostenibilidad dentro de la empresa. Y sobre todo, no
lo deciden los consultores. Los aspectos materiales deben ser aprobados al méaximo
nivel posible, idealmente por el Consejo Directivo, porque ello determina la estrate-
gia de la empresa.

. Diversidad. La empresa puede tener diferentes aspectos materiales en las distin-

tas regiones o paises en que opera. Puede no tener una matriz de materialidad Gni-
ca, aunque haya aspectos comunes.

. Relatividad. La materialidad es un concepto relativo, depende del contexto y del

momento en el tiempo. Es variable en el tiempo y en el espacio donde opera, aun-
que algunos aspectos puedan tener continuidad.

. No todo lo que importa es importante. Cada stakeholder o grupo de stakeholders

tiene su idea de lo que es importante para ellos, pero puede que no sea material
para la empresa. Depende del impacto que pueda tener cada uno.

8 Puedes referirte a estos principios en tus publicaciones, pero ruego mencionar la fuente.
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8. Disparidad. La sociedad no es una entidad con identidad, a la que se puede con-
sultar. La empresa no sabe lo que es material para la sociedad, solo puede percibirlo.

9. Nuestra sociedad. Cada empresa tiene “su” sociedad. Es un agregado de los
diferentes szakeholders, agregados de acuerdo con su metodologia, que incluye quiénes
son, cémo se valoran sus opiniones y acciones, su tamafio y la importancia e impactos
relativos para la empresa.

10.Stakeholders materiales. La identificacién de los stakeholders materiales deter-
mina la materialidad, la estrategia, la accidn, los resultados. No todos los stakeholders
son materiales, hay que priorizarlos.

11.Heterogeneidad. Para determinar a los stakeholders materiales se debe llegar a
nivel desagregado, de subgrupo, no a nivel de “grupo”, si los miembros del grupo no
son homogéneos (la “comunidad”no lo es), y llegar a nivel donde son homogéneos’.

12.Prioridad. Y por ultimo, materialidad debe ser sinénimo de prioridad y, por ende,
la cantidad de aspectos materiales que la empresa puede gestionar efectivamente
debe ser un nimero pequeiio.

Algunos de estos principios pueden parecer triviales, pero son muy pocas las empresas que
lo tienen internalizado en su necesaria magnitud e importancia. La mayoria identifican a
los stakeholders por grandes grupos, agregados, sin prestar mucha atencién a su represen-
tatividad para los intereses de la empresa; al temer ser criticada por errores de omision,
incluye un gran nimero de aspectos que diluyen la efectividad de las consultas, no suele
incorporar el poder e influencia de los grupos en afectar las actividades de la empresa. A
quienes se consulta predeterminan los aspectos que serdn considerados materiales, de alli
la importancia de asegurar la representatividad de la muestra. Los procesos de agregacién
de los resultados de consultas o encuestas también suelen ser poco rigurosos, muchas veces
pensando que lo que recibe mds “votos” es de mayor impacto para la empresa (ver también
el capitulo siguiente).

Dentro de la empresa, los problemas para determinar lo que es material suelen ser meno-
res, pero aun asi, pueden prevalecer intereses especiales de quienes controlan el proceso.
También depende de a quién se consulta y su poder dentro de la empresa. De alli que la
determinacién deberia caer en la maxima autoridad de la empresa, preferiblemente el
Consejo Directivo, aunque este suele considerar que es un asunto técnico, de los expertos
en sostenibilidad, y no estratégico.

Esta “méxima autoridad” no existe en el caso de la “sociedad”, que es muy dispersa y varia-
ble; de alli que las dificultades sean mucho mayores en el caso de los szakeholders.

9 Ver mi articulo Matriz de materialidad: Mas all del esquema tradicional, del 10 de noviembre del 2103.



Identificaciéon de los aspectos materiales
y desarrollo de la estrategia de sostenibilidad

Es oportuno recordar que nos estamos refiriendo a la materialidad con el objeto
de determinar la estrategia de sostenibilidad de la empresa, y aunque esa misma
determinacién puede y debe servir para estructurar el reporte de sostenibilidad y
otras comunicaciones de la empresa (principios 1, estratégico, y 3, medios para la
accién), estas suelen tener otros objetivos, en particular querer moldear la percepcion
de algunos stakeholders sobre la empresa. Son muchos los casos en que se reportan
aspectos que no son materiales, ya sea con el objeto de resaltar el trabajo de algunas
partes de la empresa, ya sea para “gestionar” la reputacién de la empresa. Esto puede
explicar por qué en muchos casos la estrategia no refleja la materialidad expresada en
el reporte, y por qué el reporte no es consistente con la expresada materialidad. No
pretendemos proponer que la empresa tenga una materialidad para su estrategia y
una para sus comunicaciones. Todo lo contrario, la materialidad determinala estra-
tegia, que debe guiar la accidn, y esta la comunicacién. Pero en la prictica parece
como si no fuera asi.

Es oportuno recordar que el proceso no es solo para las empresas de mayor tamario,
sino que también es aplicable a las PyMEs (principio 2, de universalidad); claro estd
que se deberdn hacer las simplificaciones necesarias, en funcién de su capacidad
gerencial y financiera. Y todo tipo de empresa se debe enfocar (principio 12, de prio-
ridad), no pueden hacer de todo (ver el capitulo 1.7, sHay que hacer de todo?: sobre los
riesgos de generalizar en RSE), pero esto es todavia mds critico para las PyMEs, ante
sus menores capacidades.

Seis etapas para la determinacién
de los aspectos materiales y la estrategia

En funcién de los doce principios enunciados antes, podemos postular una serie de eta-
pas que la empresa puede seguir para determinar la materialidad, no necesariamente
secuenciales, que se alimentan una ala otra. En este sentido es importante considerar
el proceso como dinamico. Cuando la empresa pretende determinar su materialidad por
primera vez, las seis etapas pueden ser relativamente secuenciales, pero en el caso de em-
presas que han realizado todo o parte del ejercicio, las etapas deberian estar en juego en
todo momento, algunas con mayor intensidad que otras, dependiendo de sus circunstan-
cias. De alli que explicitamente no las hemos numerado (enumeramos solo las secciones
del articulo para referenciarlas).

La siguiente figura ilustra las etapas y el resumen de las actividades que llevan. A conti-
nuacién se describen estas actividades con mayor detalle.
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Figura 1. Materialidad para la accién
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Es importante destacar que no hay criterios uniformes para definir lo que es “material”,
y cada empresa parece usar los suyos, muchas veces sin especificarlos en los reportes, aun-
que puede que lo tengan bien definido para propésitos de la estrategia. Los lineamientos
G4 del GRI usan la palabra “significativo” para la empresa y para los stakeholders, pero
ello puede ser objeto de diferentes interpretaciones. En la prictica, ¢qué quiere decir “sig-
nificativo”® En el caso de la empresa, puede tener menos ambigiiedades, pero en el de los
stakeholders es una tarea mucho mds compleja, ya que se incluyen multitud de grupos
y subgrupos heterogéneos, muchas veces identificados y consultados a la ligera, con un
proceso poco riguroso de agregaciéon de multitud de opiniones. Esto es particularmente
complejo cuando se pretende reducir a una dimensién en un grafico, como lo es la matriz
de sostenibilidad. Es menos grave para el caso de la estrategia, ya que en esta se deben
considerar de manera desagregada los stakeholders y los aspectos materiales, con el objeto
de definir las acciones.
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Para los efectos de establecer la estrategia, en este articulo usamos la palabra “material”,
pero tampoco ofrecemos una definicién precisa. No obstante, de la discusién en la primera
parte del articulo y de la descripcién de las etapas presentadas en el grifico siguiente debe
quedar claro que nos referimos al impacto sobre la situacién financiera, la reputacién, la
aceptacién de la sociedad y en general el bienestar de la empresa.

Para no repetirlo continuamente, es conveniente comenzar enfatizando que en todas las
etapas aplican los principios 4, de especificidad para la empresa, en funcién de su entorno y
el tiempo; el 5, de diversidad, de que la empresa puede tener diferentes aspectos en distintos
lugares, y el 6, de relatividad en que los aspectos materiales pueden variar en el tiempo.

I. Quiénes: Quiénes son los stakeholders materiales

Esta es una de las etapas a las que se suele prestar menos atencién en la determinacién de
la materialidad. La mayoria de las empresas lo hacen a la ligera. Se suelen usar los gran-
des grupos relativamente estindar de consumidores, comunidad, empleados, gobiernos,
inversionistas, ONG, proveedores, gobiernos, medios, etc. Algunas empresas, tratando de
ser mds especificas, usan listas preparadas por terceros; por ejemplo, otras empresas de la
misma industria o de asociaciones industriales. Dificilmente se hace el trabajo de detalle
de investigar cudles son nuestros stakeholders, y de estos, cuiles son los materiales. La
identificacién la debe hacer la empresa, coordinada desde el “departamento” de sostenibi-
lidad, pero con la participacién de otros directivos y personal que tengan contacto con los
posibles stakeholders. Buena oportunidad para involucrarlos. Si, se pueden usar consulto-
res externos, pero solo como instrumento, no para descargar una responsabilidad que es
de los directivos.

Esta determinacién es la mds critica del proceso, ya que de ella dependen las demis. Si la
identificacién es imprecisa o equivocada, la estrategia y las acciones serdn inefectivas, pu-
diendo crear grandes dudas sobre la misma responsabilidad social de la empresa, en sus par-
tes interna y externa. Si bien hemos mencionado que las etapas no son secuenciales de ma-
nera obligatoria, toda estrategia debe empezar por esta. Si se hace bien, es una etapa bastante
robusta. Aun cuando la materialidad de los diferentes stakeholders puede modificarse en el
tiempo, el cambio debe ser relativamente menor, lo que justifica la inversién de los recursos
en esta etapa, a menos que ocurran grandes cambios en la estrategia comercial de la empresa.

Muchas empresas suelen concentrarse en los szakeholders que son impactados por sus ac-
tividades. Pero es mds integral pensar en dos grandes grupos, alos que les importamos y
los que nos importan (ahoray en el futuro), que si bien habra muchos en comin, puede
que no sean los mismos. Ni “grupos de interés” PARA la empresa, ni “partes interesa-
das” EN la empresa, sino mas bien quien nos impacta y queremos impactar, y quienes
son impactados (de alli que no uso estas dos denominaciones tradicionales de “grupos de
interés” o “partes interesadas”). Puede ser que las actividades de la empresa no impacten a
algunos stakeholders, pero ellos pueden tener impacto sobre la empresa (por ejemplo, medios
de comunicacién y organizaciones de la sociedad civil). Y la empresa puede/quiere impactar
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a otros como parte de su futura estrategia o bien como parte de una visién amplia de su
responsabilidad ante la sociedad. Ademds del primer grupo directo (consumidores, emplea-
dos, comunidad aledafia, medioambiente, etc.), puede querer tener un impacto més amplio
y preocuparse, por ejemplo, por la gestion publica (que impacta a la empresa) o por grupos
especificos, como el de personas menos favorecidas (a las que quiere impactar). Si bien el
grupo directo es el que acapara mds la atencién, el indirecto no debe ignorarse. Recordemos
el principio 9, nuestra sociedad, que establece que cada empresa tiene su sociedad, que no es
toda, es la que es impactada y la que quiere impactar, y la que impacta ala empresa.

En esta etapa también es oportuno enfatizar el principio 11, de heterogeneidad. En aras
de la simplificacidn, las empresas suelen cometer errores de identificaciéon que pueden ser
graves, al hacer el supuesto implicito de que los grupos son homogéneos. En mercado-
tecnia a nadie se le ocurrirfa decir que todos los consumidores son iguales, el mercado estd
segmentado o hay que segmentarlo. Pero en sostenibilidad los tratamos como si lo fuesen.
Por ejemplo, el stakeholder tradicional, agrupado bajo el gran paraguas de “comunidad”,
puede ser muy heterogéneo, y cada subgrupo puede tener sus aspectos materiales, después
habrd que ver si son materiales para la empresa. Antes de colapsarlos en un gran grupo
es conveniente hacer un andlisis preliminar. Para algunas empresas puede ser importante
diferenciar entre subgrupos, para otras puede ser vilido hacer grandes agrupaciones.

Obviamente que esto no quiere decir que todos los stakeholders identificados son mate-
riales. En esto se suele temer al error de omisién y se comete el de comisidn, se incluyen
algunos que no son materiales. En primera instancia, puede ser dificil determinar cudles
son los materiales, pero en el proceso descrito a continuacién, de la determinacién de los
aspectos materiales y de su priorizacidn, se van refinando hasta llegar a un grupo maneja-
ble, efectiva y eficientemente. Habrd muchos que, aun siendo afectados, la empresa puede
no querer considerar o por lo menos no priorizar, de la misma manera que hay otros que
no siendo afectados por las acciones actuales, la empresa pueda querer considerar.

Il. Qué: Qué es material para los stakeholders materiales

Después de haber identificado a los stakeholders materiales, se debe proceder a reconocer
los aspectos que ellos consideran materiales y los que la empresa cree como tales. Pue-
de ser dificil descartar algunos, pero es una necesidad imperiosa; los recursos, sobre todo
los de gestion, son escasos. Aqui es importante tener en mente el principio 7, no todo lo
que importa es importante.

Esta etapa parece sencilla a primera vista, pero es dificil hacerla bien. No basta con pre-
guntarles a los stakeholders, hay que complementarlo con un intimo conocimiento. De
alli la importancia de usar un enfoque de abajo hacia arriba, ya que son los empleados
que estan en contacto con ellos los que mejor conocen los impactos de ida y vuelta.
Pero aun las grandes empresas lo hacen a la ligera. Muchas optan por hacer encuestas via
internet a un gran nimero de personas, a ver quién responde, usando grandes grupos su-
puestamente homogéneos, con preguntas genéricas o con aspectos preidentificados por la
empresa o sus consultores. Pero esto tiene el defecto de toda encuesta anénima: no se sabe



quién responde, ni si conocen las actividades de la empresa, ni si son representativos de
las opiniones de esos stakeholders. También se suelen hacer conversaciones formales o in-
formales con grupos focales o personas individuales. Esto puede ser un buen instrumento
de corroboracién, pero hay que tener cuidado de que sean representativos, y debe hacerse
continuamente, no solo para la preparacién del informe y la estrategia de sostenibilidad.
Otras empresas usan aspectos preidentificados por su industria u otras empresas, o bien
por consejos asesores. Lo importante es determinar a los stakeholders, en funcion de las
circunstancias de cada empresa.

No faltan guias para la identificacién de los aspectos materiales. Por ejemplo, las Guias
para la elaboracién de memorias de sostenibilidad G4, del GRI, en las piginas 11 y 12, inclu-
yen sugerencias para la determinacién de los aspectos materiales, pero siempre desde el
punto de vista de preparacién de informes. E1 SASB Materiality Map es un instrumento
basado en los 30 indicadores desarrollados por SASB para diferentes sectores industriales
(esperan llegar a més de 80). El mapa indica las prioridades relativas para cada industria,
con base en un andlisis de las menciones en varios tipos de informes para un gran nimero
de grandes empresas. Esta herramienta puede facilitar el proceso de identificacién, pero
se corre el riesgo de generalizar, en vez de hacer el arduo trabajo de especificarlos para la
empresa y sus circunstancias. No obstante, puede ser de utilidad como punto de partida,
para las empresas que acometen la tarea por primera vez, o como referencia y comple-
mento para las més avanzadas. Es en esto donde aplican los principios nimeros 4, de
especificidad, y el 9, de nuestra sociedad, para cada empresa.

Y después viene una tarea todavia mds compleja, que es la agregacion de opiniones de los
diferentes stakeholders sobre los distintos aspectos materiales. Se pueden haber obtenido opi-
niones de expertos, de encuestas, de grupos focales, de directivos de la empresa y de maltiples
otras fuentes. ;Qué importancia relativa se le asigna a la opinién de cada stakeholder? En teoria,
deberfa depender del impacto que tengan sobre la empresa, se le deberia dar mayor valor a
las opiniones de los que mas pueden afectar las actividades de la empresa. En algunos casos
habrd relativo consenso, pero en otros puede haber una multitud de opiniones. En estos casos
puede no ser préctico intentar hacer un andlisis cuantitativo, y al final los directivos de la empresa
deberdn usar sus mejores criterios para decidir los aspectos que quieren gestionar.

Aunque esta es una tarea tediosa, resulta determinante para la estrategia, y es ademds un
instrumento para el relacionamiento e involucramiento con los diferentes stakeholders,
que enfatiza la importancia de tener en marcha un proceso continuo. Y para complicarlo
aun mas, debemos recordar que los aspectos materiales pueden variar de pais a pais y de
region a region. Para una multinacional, los aspectos materiales para una comunidad en
Colombia no son los mismos que en una ciudad en Espafna. Mientras mds localizada estd
la empresa, menores son las variaciones, pero no se pueden ignorar.

De la misma manera, los aspectos materiales pueden variar en el tiempo, ya sea por de-
cisién de la misma empresa, que quiere evolucionar en su estrategia o modelo de negocios,
o bien porque las necesidades o expectativas de los afectados/afectables pueden variar.
Gestionar estas variaciones en tiempo y espacio no es ficil, y posiblemente solo esté al
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alcance de las mds grandes empresas, y aun asi, son pocas las que lo hacen. Pero hay que
tenerlo en cuenta.

Aun cuando este proceso parezca ser idealizado, hasta las PyMEs deben estar al tanto
de sus implicaciones, aunque no lleven a cabo estos ejercicios de manera organizada
o sistemdtica. Un caso paradigmdtico de esta necesidad lo constituyen las guias para la
adopcién e implementacién de précticas responsables para PyMEs, que si bien suelen
indicar que se deben identificar los stakeholders y los aspectos materiales, terminan re-
comendando acciones en todos los frentes posibles de la RSE y para todos stakeholders
identificados. Ello excede las capacidades de las empresas mds grandes, y mucho mds de
las PyMEs (para mayores detalles sobre estos sesgos, ver mi extenso andlisis en el capitulo
1.4, Guias para la responsabilidad social en las PyMEs: efectividad de las herramientas
de autoevaluacién).

lll. Reaccién: Qué impacto puede tener sobre
la empresa la reaccién de los stakeholders materiales

Habiendo determinado a los szakeholders y los aspectos que son materiales para la empresa,
se debe analizar el impacto que pueden tener sobre la empresa, en funcién de la legi-
timidad, voluntad, capacidad, poder y urgencia de su reacciéon. No es que hay que ser
cinicos, pero si los stakeholders no pueden o no quieren, o no tienen el poder de impactar
las actividades de la empresa, esta les puede dar menor prioridad y hasta ignorarlos. Al
contrario, puede haber stakeholders, como en algunos casos lo son los sindicatos, que
tengan gran poder de impactar seriamente las actividades de la empresa, cuyos aspectos
materiales, como es obvio, tendrén alta prioridad. También puede haber representantes de
lo comunidad que aunque tengan poca legitimidad, poseen gran poder y no pueden ser
ignorados. En funcién de este andlisis de potencial impacto surgirdn retroalimentaciones
para la identificacién de stakeholders materiales y sus aspectos materiales.

Esto no quiere decir que la empresa no quiera tener impacto sobre algunos grupos que
no la afecten. La empresa puede, por multiples razones, incluyendo solidaridad, querer
afectarlos. Pero lo que es claro es que la empresa debe hacerlo conscientemente, ya que con
seguridad deberd invertir escasos recursos financieros y gerenciales. En muchos casos los
consumidores no reaccionan a la responsabilidad de la empresa, pero seria miope pensar
que no lo hardn nunca. Y aunque jamds lo hicieran, la empresa, por razones éticas o mo-
rales, debe considerarlos en la responsabilidad de sus productos y sus relaciones. Pero la
empresa no tiene la capacidad de preocuparse de toda la sociedad; seria deseable, pero
no es factible. Debe determinar quién es y quién quiere que sea “su sociedad”.

En el caso de algunos stakeholders y ciertos aspectos, este andlisis puede ser relativamente
sencillo, como cuando existe consenso en muchos stakeholders sobre algiin aspecto material
(por ejemplo, el impacto ambiental de las empresas extractivas, el agua en los productores
de refresco, la transparencia en los servicios financieros, etc.). En otros casos més espe-
ciales puede requerir un poco de esfuerzo (por ejemplo, la salud, educacién, actividades
deportivas en las ciudades en que opera a empresa). Si en la participacion de la identi-
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ficacion de los stakeholders y aspectos han participado aquellos directivos que tienen
contacto directo con los stakeholders, este anilisis de impacto potencial (legitimidad,
voluntad, capacidad, poder, urgencia) es casi automatico, forma parte del proceso.

IV. Priorizaciéon: Cudles son los aspectos materiales
mds relevantes para los stakeholders materiales y para la empresa

En funcién del anilisis precedente, la empresa tendrd un listado de los aspectos materiales,
los stakeholders para los cuales lo son y el potencial impacto que estos pueden tener sobre
las actividades de la empresa. De este listado preliminar la empresa debe priorizar, en es-
pacio y en tiempo, cudles y cémo los quiere gestionar. De alli el principio 12, de prioridad.

Y aqui no proponemos hacer el tradicional grafico de la matriz de materialidad, con un
eje con las prioridades de los stakeholders y otro con las de la empresa. Es un ejercicio
atractivo en lo visual, pero estratégicamente improductivo'. Lo que importa es el im-
pacto de cada aspecto en la empresa, o sea, los aspectos materiales para la empresa
“ponderados” por el impacto que los stakeholders pueden tener sobre ella. UN eje de
prioridades para la empresa.

Esta priorizacién puede incluir un anilisis de los costos y beneficios reales y potencia-
les, tangibles e intangibles de la gestion, de su grado de certidumbre y de los riesgos
que acarrean. En algunos casos la identificacién de costos y beneficios puede ser cuan-
titativa, en otros solo cualitativa, donde, como en toda la gestién, debe prevalecer el buen
criterio de los dirigentes. Y todo esto debe evaluarse en el contexto de los riesgos para la
empresa. Muchos de los costos de la mitigacién del impacto ambiental suelen ser tangibles
y cuantificables, pero los beneficios no tanto (pueden evitarse multas, futuras sanciones,
mejora en la reputacién y la aceptacion de la sociedad, etc.). Aunque el anilisis de costo/
beneficio no se haga en detalle, debe estarse consciente de que existen costos y beneficios,
y que algunas acciones son financieramente mds convenientes. En determinados casos
no hay necesidad de mucho andlisis, hay que hacerlo porque si, estén o no regulados por
la legislacion local (evitar discriminacion, trabajo infantil, etc.), pero en otros puede ser
necesario (para algunas empresas, el tema de cambio climatico o la eficiencia energética).

Es de notar, no obstante, que el andlisis de costo/beneficio, cuantitativo o cualitativo, pue-
de introducir sesgos a corto plazo, que es el periodo en el cual se suelen visualizar estos
costos y beneficios, en detrimento de la visién a largo plazo, que es la que se necesita para
una estrategia. En las decisiones sobre los aspectos materiales hay que tener muy presente
esta posibilidad de errar.

Aqui ciertos expertos seguramente estardn en desacuerdo en establecer la estrategia de
sostenibilidad, en funcién de los costos, beneficios y riesgos. Para algunos la estrategia
debe basarse en argumentos éticos o morales. Debe ser el punto de partida, pero en
la realidad, en la prictica cotidiana de la gran mayoria de empresas, la supervivencia, la

10 Ver el articulo de Elaine Cohen Why the materiality matrix is useless (Por qué la matriz de materialidad es inutil).
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competencia leal y desleal es un hecho, y para lograr la aceptacion interna de la estrate-
gia se puede tener que recurrir a demostracién de eficiencia financiera (ver mi articulo
¢ Cudl es el argumento empresarial de la RSE?).

Y para reforzar el argumento de que la empresa puede querer encarar temas que no
rindan beneficios netos, conviene recordar que es legalmente legitimo que la empresa
haga gastos no relacionados de manera directa con el negocio, siempre y cuando consi-
dere que no perjudican a la empresa, y que no llevan a enriquecimiento personal de los
involucrados dentro de la empresa o allegados fuera de ella. La empresa no tiene obli-
gacion fiduciaria de maximizar beneficios, su obligacién es gestionar sus recursos
con prudencia, eficienciay eficacia (ver el capitulo 1.11 del volumen I1, E/ cuarto sector:
empresas nacidas con responsabilidad).

En un anilisis de 91 matrices de materialidad de grandes empresas® se encontré que
el nimero promedio de aspectos identificados como materiales era de 23, con un rango
de 7 a2 69. Con dificultad una empresa le puede dar la atencién a tal cantidad de condi-
ciones materiales. Es necesario priorizar, y poner los recursos y esfuerzos donde puedan
ser mds efectivos. Los lineamientos G4 del GRI, para la preparacién de informes, piden
que se reporte extensivamente sobre los aspectos que han sido identificados como ma-
teriales. Para reducir el gran esfuerzo requerido, es posible que esto tenga el beneficio de
hacer que la empresa concrete y se limite a destacar un nimero razonable de elementos
en verdad materiales.

El hecho de que se prioricen pocos aspectos no quiere decir que la empresa ignore el resto
de los elementos y stakeholders identificados, pero si que les dard menor prioridad en la
asignacién de recursos y en la atencién de la alta gerencia. Su gestién, monitoreo y control
pueden ser delegados a otros niveles, a gestionar en la medida de sus posibilidades.

En la prictica, el proceso descrito lo llevan a cabo muy pocas empresas, aunque son
muchas mds las que lo deberfan formalizar, o por lo menos considerar. Seria un paso
adelante en contra de la improvisacién. No le dan la misma importancia para preparar
la estrategia que se le da, por ejemplo, a los estudios de mercado, donde algunas PyMEs
se atreven a lanzarse al mercado sin haberlo analizado, solo con base en intuicién. Esto
es otra prueba de que la sostenibilidad todavia no estd integrada en la estrategia global
de las empresas.

V. Accidén: Qué debe hacer la empresa

Una vez recabadas todas estas informaciones bésicas para las decisiones, la empresa debe
decidir qué acomete, en funcién de su estructura institucional, de sus recursos gerenciales,
de la competencia interna por los recursos financieros y la externa por los mercados. Una
vez que se haya determinado lo “deseable”, debe decidirse lo que es “factible” llevar a

T Eccles, R. G., Krzus, M. P. y Ribot, S. (2015). The Integrated Reporting Movement: Meaning, Momentum, Motives and
Materiality. Wiley, Hoboken, N.J. Capitulos 2 y 3 disponibles aqui.
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cabo en el tiempo y en el espacio. En algunos casos, la situacién financiera a corto plazo,
la oposicién de algunas direcciones o la incapacidad de otras, o bien la incompatibi-
lidad o conflicto con otros elementos de la estrategia impiden gestionar algunos de
los aspectos materiales que serian deseables. Pero si se ha seguido el proceso descrito,
aunque sin todo el rigor deseable, se tomardn decisiones conscientes, y no por acci-
dente. Se tendra conciencia de por qué se deja de hacer lo que se deja de hacery por
qué se hace lo que se hace.

Aqui es conveniente recordar que la accién no debe ser solo una reaccién, debe ser ade-
mas anticipatoria, considerar a corto y a largo plazo, y los diferentes entornos en que
operay los impactos que también desearia tener. En el mejor de los casos, la estrategia
deberia apreciar diferentes actuaciones a través del tiempo, ir profundizando en algunas,
desenfatizando otras. Las acciones en temas de sostenibilidad suelen tener un largo al-
cance, no son cosa de dias. También se debe establecer qué se hace y dénde. Como se
mencioné anteriormente, cada entorno puede requerir diferentes estrategias.

Y por dltimo, es muy importante destacar la necesidad de aprobacion de esta estra-
tegia por parte de la maxima autoridad, idealmente por el Consejo Directivo, ya
que ello involucra a toda la empresa, no es la estrategia del “departamento de sosteni-
bilidad”". Esto tiene el beneficio adicional de enviar el mensaje a todos los directivos
de que el tema es considerado importante. Pero esto presupone que el Consejo estd
“educado” en estos temas, y es capaz de cuestionar y contribuir a lo que la dirigencia
le presenta. Puede ser necesario tener una estrategia de educacién del Consejo a largo
plazo. Esta recomendacién es vilida para todo tipo de empresa; claro estd, cada una
la llevard a cabo de acuerdo con sus posibilidades y su estructura organizacional. En
algunas grandes empresas habrd un Comité del Consejo para Sostenibilidad (o serd
parte de otros comités), en el que se discutird en detalle antes de pasar al Consejo en
pleno. En una PyME, el Consejo puede ser el duefio. El proceso es el mismo, lo que
varia es la formalidad, profundidad y detalle.

VI. Gestidn: Implementacién, actualizacién, comunicacién

Le descripcién del detalle de la implementacion de la estrategia estd fuera del alcance
de este articulo, pero es pertinente hacer algunas observaciones de tipo estratégico.

La estrategia la implementa la empresa como un todo, pero las partes las imple-
mentan las diferentes unidades, con lo que se corre el riesgo de que se conviertan
en acciones aisladas, inconsistentes e inacabadas, con una falta de coordinacién
entre siy con el resto de la estrategia empresarial. Habra algunas unidades que no
se sientan identificadas con esos esfuerzos, ya que se les suele imponer mayores responsa-
bilidades, muchas veces sin los correspondientes recursos. También cambian los poderes

12 Se ha propuesto la preparacion de un Statement of Significant Audiences and Materialiy por el Consejo Directivo. Puede
ser una excelente idea para formalizar el proceso e involucrar al Consejo en las grandes empresas (ver el capitulo 6 de la
referencia en la nota anterior).
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relativos dentro de la empresa, pues algunos son afectados negativamente y tienden a
oponerse, no tomarse en serio las actividades y hasta a sabotearlas. De alli la importancia
de que la estrategia haya contado con la participacién, involucramiento y compromiso de
los que luego deben actuar.

La estrategia debe contener los cronogramas de implementacion y la asignacion de re-
cursos y responsabilidades, aunque ello suele ser muy dificil, en particular en los casos
donde todavia no estd integrada a la estrategia empresarial, y se ve como acciones tem-
porales. Y, obviamente, alguien debe ser responsable de la coordinacién, seguimiento y
evaluacion de la estrategia. Esto, si por lo general estd a cargo de los responsables de la
sostenibilidad y su efectividad, dependerd del poder real o percibido que tengan. Como en
el caso de la aprobacién, el Consejo debe involucrarse en este seguimiento y evaluacién; de
lo contrario, serd percibido como algo efimero.

Si bien la estrategia de sostenibilidad debe ser a mediano y largo plazo, ha de ser adaptada
constantemente (principio 6, relatividad). Con base en las experiencias que se van adqui-
riendo en la implementacién en cuanto a la reaccién de los szakeholders, los recursos nece-
sarios, los costos y beneficios en que se incurre, las omisiones que se detectan, la necesidad
de acciones conjuntas y colaboracién con terceros, etc., la estrategia debe actualizarse
continuamente, aunque no se plasme en un documento formal. Para esto es importante
la difusién interna de informacién sobre los resultados positivos, negativos y omisiones
que se detecten. A medida que mayor informacién interna haya, mejorara la coordinacién
y quizd la efectividad.

De la misma manera, la estrategia debe contemplar los mecanismos de informacién exter-
na, en especial con los szakeholders que han sido consultados en su preparacién, a través de
comunicaciones especificas a cada grupo. Adicionalmente, se deben producir informes
generales, como los de sostenibilidad, aunque también es muy deseable que contengan
especificidades relevantes para cada grupo. Los informes que pretenden servir a todos
los publicos no sirven a ninguno.

Estos informes pueden y deben servir para gestionar las relaciones con los stakeholders,
y asegurarse de que la empresa obtiene las reacciones esperadas de sus pricticas res-
ponsables. Deben ser un instrumento de gestion de la estrategia, y no solo con el objetivo
de cumplir con algunos compromisos o demandas de informacién. El contenido de los
informes puede ser muy diferente si se preparan para responder a requerimientos externos,
que si se hacen con el objeto de estimular la reaccién de los stakeholders. E1 objetivo debe
ser mejorar la efectividad de la estrategia. Y aqui no estamos sugiriendo que se usen como
instrumento de lavado de cara, como hacen muchos. La comunicacién responsable es
parte de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.
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Comentarios de cierre

La determinacién de los aspectos materiales para los stakeholders materiales es el elemento
fundamental para el establecimiento de la estrategia de sostenibilidad y las correspon-
dientes acciones. El proceso para hacerlo no es trivial, ya que involucra la totalidad de las
actividades de la empresa y su impacto real y potencial sobre la sociedad. En estos dos
articulos hemos propuesto doce principios bdsicos para la determinacién de los aspectos
materiales, y seis etapas para la preparacién de la estrategia. El proceso es complejo, por
la naturaleza de la tarea, y puede ser costoso, generalmente solo al alcance de las grandes
empresas. No obstante, los principios y la forma de razonar para completar el proceso
son los aplicables a toda clase de empresas que operan en todo tipo de entornos. Eso si,
el rigor con el que se lleva a cabo si esta condicionado por los recursos financieros y ge-
renciales con los que cuenta la empresa, pero las lecciones aqui contenidas son validas.
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[ 1.4. Mattriz de materialidad: mas alld del esquema tradicional

En el capitulo anterior presentibamos doce principios fundamentales para la determinacién de los
aspectos materiales para las empresas, y proponfamos seis etapas para plasmarlos en una estrategia.

Como parte del proceso, después de hacer el analisis y priorizacion para la empresa'y
los stakeholders, se puede preparar una matriz tradicional de materialidad, como se ilus-
traba en el capitulo anterior. La empresa deberia priorizar los aspectos que quedan hacia el
noreste, donde se juntan las prioridades de ambos, todo ello en funcién de las capacidades
y del grado de control que tenga la empresa para gestionarlos. Aunque todo este andlisis
no obsta para que la empresa encare otros aspectos que por diferentes razones considere
convenientes, pero que en principio son menos prioritarios.

Sin embargo, esta matriz tradicional mezcla a todos los grupos de interés en el eje hori-
zontal. No distingue grupo por grupo. Se ha propuesto’®, muy acertadamente, ampliar este
“andlisis tradicional” a cada grupo de interés:

Aplicando metodologias participativas, a partir de los temas generales ya identificados
y de la identificacion previa de las expectativas propias de cada uno de los grupos de in-
terés, es sencillo y muy efectivo obtener un ranquin de sus prioridades expeczﬁms y cru-
zarlo con la valoracion que respectivamente hacen de la respuesta que damos a dichas
prioridades como organizacion. Asi obtenemos unas nuevas matrices de prioridades/
desemperio por cada grupo de interés muy itiles para acabar de decidir los aspectos ma-
teriales, tanto a nivel estratégico, complementando la informacion derivada del trabajo
que hemos obtenido con los expertos, como a nivel operativo y especzﬁco para cada drea
Jfuncional y grupo de interés.

De estas “nuevas matrices de prioridades/desempefio” surgen las estrategias para la imple-
mentacién, también resultado de la participacién de las partes involucradas dentro de la
empresa, tanto en su disefio como en su implementacion.

Esta propuesta de ampliar el anilisis para incluir las prioridades de cada grupo de inte-
rés es muy necesaria y representa un progreso sobre la “matriz tradicional”.

En este capitulo queremos profundizar sobre lo que comentibamos en el capitulo re-
ferente a algunos supuestos implicitos:

* Quelos stakeholders son relativamente compactos e independientes uno del otro, y
* Que los stakeholders tienen una capacidad y voluntad de accién uniforme.

Algunos stakeholders, definidos a nivel agregado, son relativamente independientes unos
de los otros. Para efectos précticos, en muchos casos se puede considerar alos consumidores

13 José Antonio Lavado en Diario Responsable: GRI-G4 ;Qué es importante? y ;Para quién? Materialidad y grupos de

interés, dos caras de una misma moneda.
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como un grupo compacto e independiente de otro grupo compacto, como, por ejemplo, los
mercados financieros, los medios de comunicacién y hasta la sociedad civil.

Adicionalmente a las matrices de materialidad por stakeholders, en algunos casos es ne-
cesario desagregar a estos grupos de interés a nivel micro, donde las prioridades de sus
componentes o subgrupos pueden ser diferentes. Recordemos que los “stakeholders” se
autodefinen, son ellos los que deciden tener un “stake” en la empresa, le guste o no a
esta. De alli la importancia de la identificacién puntual, individual, aunque en algunos
casos pueda ser colectiva.

Por ejemplo, el grupo de interés “comunidad” puede y debe ser desagregado en, v. gr., pro-
veedores y productores locales, lideres comunitarios, organizaciones locales, incluyendo el
gobierno local, poblacién afectada por diferentes aspectos (ruido, contaminacién, violen-
cia ocasionada por el aumento de poder adquisitivo, desempleados, etc.). Y obviamente
que el grupo sociedad civil puede ser muy heterogéneo (organizaciones ambientales, de
género, de etnias, sindicatos, etc.). Esta desagregacion es clave en empresas y proyectos
con gran impacto econémico, social y ambiental, como lo es la industria extractiva o la
gran industria manufacturera. Es de menor importancia para una empresa comercial,
y mucho menos para una PyME de servicios.

Cada uno de estos subgrupos tendrd expectativas, necesidades y prioridades diferentes,
que deben ser analizadas. Adicionalmente, estardn relacionadas entre si, y las prioridades
de un subgrupo pueden estar en conflicto con las de otros. Algunos de los miembros
pueden ser dominantes y tener el poder de convencimiento sobre otros, en cuyo caso
se convierten en EL “grupo” de interés. El ciertos casos el liderazgo puede estar frag-
mentado, y cada quien tiene sus intereses, lo que complica la tarea de la empresa, y que
tendra que lidiar con varios “subgrupos” de interés, especialmente si tienen intereses
conflictivos. El siguiente grafico ilustra estos dos casos, aunque hay muchas variantes.

ey

Influencia reside en pocos Influencia dispersa

Con técnicas de anilisis sociolégico de opiniones, percepciones y expectativas, y de
andlisis de redes sociales, se pueden identificar estos subgrupos y sus interrelaciones, a
efectos de afinar el involucramiento de y con las partes interesadas y ganarse su confian-
za y aprobacién.
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Adicionalmente, se pueden usar para identificar la capacidad y voluntad de accién. Un
grupo o subgrupo que identifica un aspecto como prioritario, pero que no tiene capaci-
dad o voluntad de actuar, es menos prioritario para la empresa que un grupo que tiene
la capacidad y voluntad de perturbar la operacién de la empresa, sea este grupo con un
interés legitimo o ilegitimo, en opinién de la empresa. Si un grupo o subgrupo es capaz
de interrumpir o afectar las actividades de la empresa, tiene prioridad.

Algunas empresas afiaden a este andlisis los aspectos materiales, con una tipificacién de los
grupos por el tipo de influencia que tienen (opositores, indiferentes, amigos, etc.), ademds
del tradicional por tipo de actividad del grupo.

La identificacién de los aspectos materiales para determinar la estrategia de sostenibilidad
debe tomar en cuenta el poder relativo de los diferentes grupos, dindole diferentes pesos
en funcién de esa capacidad y voluntad de actuar, y del impacto (positivo o negativo) que
ello tenga sobre la empresa.

La estrategiay acciones de sostenibilidad, y lalicencia (intangible pero real) que otorga
la sociedad para operar, determinadas a través del analisis de materialidad, deben con-
siderar no solo las prioridades de la empresa y de sus grupos de interés, sino ademas
las diferentes expectativas, necesidades y percepciones de los distintos subgrupos, sus
interrelaciones, sus coincidencias y conflictos, y el poder, la capacidad de actuar y el
impacto que puedan tener estos grupos y subgrupos en las actividades de la empresa.
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11.5. Guias para la responsabilidad social en las PyMEs:
efectividad de las herramientas de autoevaluacion

Nota: El capitulo reproduce integramente el articulo publicado en Globdalizacion,
Gobernabilidad y Competitividad, vol. 8, No. 2, mayo-ago. 2014. Incluye los fundamentos
tedricos que son necesarios para publicarlos en revistas académicas. El lector con inclina-
ciones mds pragmadticas puede omitir la seccién correspondiente. En forma opuesta, para
estos lectores se ha afiadido al final una seccién, con recomendaciones pricticas para el
disefio de herramientas de autoevaluacién, que no fue incluida en el articulo publicado.

A. Intfroduccién'

La promocién de las pricticas responsables ha cobrado gran impulso en las recientes décadas,
con diferentes actores en distintas regiones. Algunos de los principales documentos han sido
guias, conjuntos de indicadores, herramientas de autoevaluacién y buenas précticas. En Europa
el liderazgo ha sido tomado mayormente por los gobiernos y la Comisiéon Europea. En América
Latina lo ha tomado el Banco Interamericano de Desarrollo, organizaciones empresariales y al-
gunas ONG. Sin pretender ser exhaustivo, a nivel internacional también ha existido el liderazgo
de instituciones multilaterales, como la ONUDI, el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, la
Corporacién Financiera Internacional, la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE), entre otras, y por organizaciones empresariales, como el Consejo Mun-
dial Empresarial para el Desarrollo Sostenible.

El foco de la atencién para la promocién de pricticas responsables comenzé con las grandes
empresas multinacionales, mayormente por su elevado impacto econémico, social y ambiental,
en particular en temas globales, como corrupcion, ética, cambio climatico, derechos humanos
y la cadena de valor. Esto se ha extendido a grandes empresas nacionales, y desde ser ignoradas
hace unos 20 afios, en la tltima década se ha intensificado la atencién a la RSE en las Pequefias
y Medianas Empresas (PyMEs), la cual se ha manifestado a través de la proliferacion de guias,
casos y herramientas de autoevaluacién, algunas preparadas especificamente para las PyMEs,
otras como adaptaciones de instrumentos hechos para grandes empresas (por ejemplo, los es-
quema de reportes e indicadores GRI, 1a gufa ISO 26000 y el Pacto Mundial, entre otros).

En este capitulo nos concentraremos en el andlisis de las herramientas de autoevaluacién
y autoayuda de RSE para PyMEs, que en general tienen el objetivo de identificar brechas
en las pricticas responsables respecto a algn ideal, explicito o implicito, y en consecuencia
estimular acciones para su mejora.

Muchas de estas herramientas para PyMEs, que han sido producidas en paises desarrollados,
no se adaptan fécilmente al ecosistema de promocién de la RSE en paises en vias de desarrollo,

14 Una primera version de este capitulo fue presentada en el taller “PyMEs, RSE y Competitividad”, celebrado en la Copenhagen
Business School, donde se recibieron valiosos comentarios de los participantes. En particular se agradece la contribucién de
Dima Jamali, de la American University en Beirut, en la preparacién de la seccién sobre los fundamentos teéricos del estudio.
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ya que estin basadas en experiencias, informacién e investigaciones en grandes empresas en
estos paises. A menos que estas herramientas sean escritas para las PyMEs, su utilizacién indis-
criminada puede llegar a ser contraproducente, ya que muchas de estas empresas no tienen la
capacidad gerencial para distinguir lo que es relevante e importante para ellas de lo que no lo es.
La mayoria de los instrumentos tienden a incluir todo lo que sea posible, para evitar las criticas
sobre las omisiones, lo cual puede complicar el problema de implementacién de la RSE en
estas empresas. Existe el supuesto implicito de que las PyMEs podrén seleccionar lo relevante
e importante, y desarrollar sus propias estrategias de RSE, pero en muchos casos no es cierto.

Dado el nivel de adopcién y el tipo de practicas responsables de estas empresas, puede ser mds efectivo
promover la adopcién y profundizacién escalonadas, en vez de impulsar un esquema mids integral,
propio de las grandes empresas en paises desarrollados. Por ejemplo, la misma reciente definicién de
RSE por la Comisién Europea (Comisién Europea, 2011) es muy simple: %z responsabilidad de las
empresas por sus impactos en la sociedad”. También dice que para ‘tumplir cabalmente con su responsabilidad
social, las empresas deben contar con un proceso para integrar los aspectos sociales, ambientales, éticos'y de derechos
humanos en sus operaciones comerciales y en su estrategia, en colaboracion con sus stakeholders”. Para las Py~
MEs puede ser més efectivo implementar este enfoque que el sugerido porla definicién general, que es
mds adecuado para las grandes empresas, en mercados desarrollados, que tienen la capacidad gerencial
y financiera para establecer el impacto de sus actividades, determinar quién es la “sociedad” para ellas
(que no es el universo) y los recursos para implementar las acciones.

Aun cuando el énfasis debe ser que las empresas sean responsables, todas las herramientas estdn
dirigidas a la promocién de pricticas especificas, o sea, HACER responsabilidad, mas que SER
responsable. El énfasis estd en hacer cosas parciales. Es mucho mds dificil tener guias sobre cémo
hacer que las empresas sean responsables, lo que es un concepto integral e involucra elementos
culturales y éticos. Sin embargo, se espera que al implementar practicas y procesos de responsa-
bilidad, las empresas tiendan a ser responsables. Siendo esto y adoptando practicas responsables,
se espera que las empresas contribuyan a una mejor sociedad y a su propia competitividad. Este
es el enfoque que utilizamos en este capitulo, y es el que usan las herramientas analizadas.

Este capitulo analiza algunas de las herramientas, tipifica su contenido y evalda su idoneidad
para las PyMEs. También discute los riesgos de adoptar un esquema de plantilla uniforme y
aconsejar, implicita o explicitamente, a las empresas que tengan practicas responsables en todas
las dreas, lo que puede ser contraproducente.

Por herramientas entendemos los cuestionarios de autoevaluacién y las guias de autoayuda, y
algunas contienen ambos elementos. El andlisis de los dos tipos de herramientas se enriquece
y permite hacer contrastes sobre su potencial efectividad. Analizamos estas en varios paises de
América Latina y Espafia, e incluimos las de algunas instituciones multilaterales, que aplican a
estos y otros paises, para poder sacar lecciones de aplicacién mds amplia.

B. Fundamentos teéricos
Las recientes formulaciones de la teoria de instituciones han dirigido su atencién a las pre-

siones y limitaciones que estas ponen sobre el comportamiento organizacional, al respaldar
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la aplicacién de reglas, leyes y normas sociales especificas (North, 1990). Un elemento central
de la nueva literatura institucional es la idea de que las empresas estdn insertas en entornos
nacionales e institucionales, que influencian los esquemas de gestion, las orientaciones de
las partes interesadas (stakeholders) y su capacidad de competir, innovar y gestionar (Roome,
2005). En el contexto institucional, la legitimidad de la actuacién empresarial constituye
una preocupacién central, y se determina por la medida en que los valores y las expectati-
vas de las instituciones y la sociedad estin reflejados en los valores organizacionales y sus
acciones (Long and Driscoll, 2008). Las organizaciones en entornos especificos tratan de
promover su legitimidad a través de la adopcién de procesos institucionales semejantes, con
las tres variedades de tendencias isomorfas (emulacién, imitacién, comparacion), referidas
como coercitivas (alineacién con reglas, normas o leyes), miméticas (seguimiento de mejores
précticas, modas de gestién) y normativas (alineacion con estindares establecidos pro autori-
dades académicas o profesionales) (DiMaggio and Powell, 1983; Matten and Moon, 2008).

Extendiendo el anilisis institucional un paso mds, Matten and Moon (2008) hacen la dis-
tincién entre dos facetas de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), que ellos denomi-
nan como RSE implicita y explicita. Designan como RSE implicita el conjunto de valores,
normas y reglas que resultan, mayormente, de los requerimientos obligatorios para que las
empresas atiendan aspectos considerados claves en sus respectivos entornos. Si la RSE im-
plicita comprende los requerimientos sociales obligatorios y habituales y los intereses de los
stakeholders,la RSE explicita se refiere a los programas y estrategias que las empresas disefian
e implementan de manera voluntariamente.

Esta tipologia es especialmente relevante para el caso de las PyMEs, ya que la evidencia
empirica presentada en la seccién C muestra que tienden a concentrarse en la RSE implici-
ta. Ambas, la implicita y la explicita, son influenciadas por los entornos nacionales para los
negocios (instituciones politicas, financieras, educacionales y culturales), pero también son
afectadas por aspectos de legitimidad institucional y las variantes de las tendencias isomorfas
mencionadas. Usando este esquema, es claro que las practicas de RSE deben ser analizadas
en el contexto de los esquemas institucionales prevalecientes (Matten and Moon, 2008).

En efecto, se ha desarrollado un consenso en la literatura académica de que la RSE no se
puede entender fuera del contexto cultural e histérico en que se desenvuelve la empresa.
Campbell (2007) fue uno de los primeros en destacar la importancia en la investigacién aca-
démica sobre la RSE del contexto institucional, postulando una serie de proposiciones sobre
cémo los diferentes entornos institucionales afectan el comportamiento responsable. Estas
propuestas comprenden una serie de factores surgidos de la literatura sobre la economia po-
litica comparativa, incluyendo la naturaleza del entorno econémico, la estructura competiti-
va, las regulaciones, los esquemas de autorregulacién industrial, la presencia de instituciones
privadas independientes y el tipo de esquemas normativos donde opera la empresa.

En particular, Campbell (2007) enfatiza las condiciones econémicas y c6mo afectan la orien-
tacién de la RSE, y concluye que la situacién econémica y el nivel de competencia al que estin
expuestas las empresas afectan la probabilidad de que estas actuardn en forma responsable en lo
social. “Es mds probable que las empresas actien de manera socialmente responsable en la me-
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dida en que se enfrenten a una fuerte regulacién, a una autorregulacion colectiva, a un esquema
normativo que estimule ese comportamiento y a la existencia de ONG y otras instituciones in-
dependientes que las supervisan y controlan” (Campbell, 2007, p. 962). El argumento dominan-
te es que los distintos entornos institucionales crean diferentes incentivos que facilitan o limitan
el comportamiento empresarial socialmente responsable, y que el andlisis del comportamiento
empresarial debe hacerse en funcién del entorno institucional y econémico. Ademds, es impor-
tante ir mds alld del nivel de la empresa como unidad de andlisis, y considerar todo el espectro de
actores e instituciones que afectan el cardcter y forma de la RSE y sus manifestaciones en cada
contexto (Jamali and Neville, 2011).

Ademis, debe tenerse en cuenta, en la investigacion sobre RSE, que las realidades nacionales
de los paises en vias de desarrollo son muy diferentes de las de los paises desarrollados. Carroll
(1979) enfatiz6, por ejemplo, el hecho de que la RSE es una funcién de la cultura y el momento,
y que ambos elementos determinan la contribucién que la empresa hace a la sociedad. En su
propuesta del desarrollo de estrategias de empresas que operan en ambos tipos de paises, des-
pués de hacer un andlisis comparativo de las caracteristicas del entorno econémico, institucional,
politico y social, que condiciona el comportamiento de las empresas que operan en América
Latina y Europa, Vives (2009) propone un modelo de andlisis basado en la institucionalidad
prevaleciente en los paises, los valores y cultura de la sociedad, las expectativas de esta sobre el
comportamiento empresarial, su percepcién sobre las empresas y los sectores industriales en que
operan, y las necesidades insatisfechas de la sociedad ante las fallas del Estado.

En efecto, el comportamiento responsable de las empresas estard altamente influenciado por
las reacciones de los stakeholders, que penalizan o favorecen a las empresas. Este punto puede
ser mejor comprendido en el contexto de lo que Vogel (2005) llamé el “mercado de la virtud”
(o0 el “mercado de la responsabilidad”), que se refiere al ecosistema que apoya o coacciona el
comportamiento empresarial responsable, incluyendo las instituciones de la sociedad civil,
los medios de comunicacién, los gobiernos, los consumidores, los mercados financieros, los
clientes y proveedores, los dirigentes y empleados, asi como los sindicatos.

En paises en vias en desarrollo este mercado es muy limitado, en comparacién con la institucio-
nalidad de los paises més desarrollados, particularmente la parte de los gobiernos y la sociedad
civil, pero ademds los consumidores y los medios (Vives, 2008; Jamali and Mirshak, 2007). Al-
gunas empresas pueden estar influenciadas por su participacién en cadenas de valor dominadas
por empresas de paises desarrollados, pero en general esto no afecta la produccién y distribucién
de bienes y servicios para mercados netamente locales, que son la inmensa mayorfa.

En parte como resultado de la demanda de la sociedad por el comportamiento socialmente
responsable de las empresas, y de las debilidades o deficiencias de esta conducta, en las Py-
ME:s han surgido una proliferacién de instrumentos o herramientas para guiar los primeros
pasos de estas empresas en adoptar pricticas responsables. Aun cuando estos instrumentos
pueden ayudar a las PyMEs a hacer més “explicita” su responsabilidad, con un impacto po-
tencial sobre su legitimidad social, también pueden dirigir a estas empresas a llevar a cabo
actividades que no son cénsonas con su realidad, interna y externa, y consumir los escasos
recursos financieros y gerenciales. De alli que es importante entender el disefio, implemen-
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tacién y efectividad relativa de los diferentes instrumentos que pretenden promover las pric-
ticas responsables en la PyMEs dentro de los diferentes contextos institucionales.

La preocupacién central de este capitulo es investigar si el disefio de estos instrumentos y
su aplicacién es compatible con la realidad socioeconémica y sociocultural en que operan
estas empresas, y la efectividad que puede resultar de su aplicacién en corporaciones con
menos impactos sobre la sociedad y con menores recursos.

C. Objetivos y metodologia

El objetivo de este capitulo es presentar un andlisis de las herramientas de autoevaluacién
y autoayuda de la RSE para PyME:s, con el fin de determinar su potencial impacto en las
précticas responsables. Este es un tema de importancia, ya que muchas de estas empresas,
por falta de recursos para la contratacién de apoyos externos, recurren a estas autoeva-
luaciones, generalmente en forma electrénica, para hacer un diagnéstico de su situacién
y mejorar sus practicas. De la investigacion preliminar hemos concluido que esta es la
primera vez que la idoneidad y la efectividad de estas herramientas se estudia de forma
sistemdtica, con resultados a disposicién del publico.

La metodologia estd basada en un andlisis del contenido de cada una de las herramientas se-
leccionadas, y las potenciales reacciones que las Py Es tendrian al utilizarlas. Como estos ins-
trumentos constituyen un fenémeno relativamente reciente, todavia no hay estudios de cémo
han sido utilizados por las empresas, y del uso que hacen de los resultados. Ademds, no existen
estudios del impacto de la implementacién de sus resultados. Este capitulo debe ser considerado
como un repaso inicial para estimular estas investigaciones sobre su uso y su impacto.

Para la metodologia proponemos un doble analisis de las herramientas, en términos de sus

(1) componentes de la RSE cubiertos y (2) caracteristicas que puedan guiar las estrate-
gias. La siguiente tabla lista los componentes y caracteristicas que se van a analizar.

Cuadro 2. Nueve componentes de la RSE

Nueve componentes de la RSE

Gobernanza corporativa
Etica y corrupcion

Medioambiente
Empleados

Cadena de valor
Comunidad

Clientes
Producto
Oftros
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Cuadro 3. Nueve caracteristicas de las herramientas

Nueve caracteristicas de las herramientas

Otorga cdlificaciéon numérica
Propone estrategia de implementacion

Incluye andlisis de materialidad
Incluye andlisis de stakeholders

Incluye estrategia de comunicacién
Incluye indicadores

Incluye casos y ejemplos
Propone informe de sostenibilidad

Grado de ambicién de la herramienta

Los componentes de la responsabilidad social de las empresas han sido determinados en
funcién de los que son ahora relativamente estindares en las estrategias de RSE de las
empresas, y las gufas para la preparacién de informes de sostenibilidad (GRI, 2013, 2014):
gobernanza corporativa, ética y corrupcién, medioambiente, empleados, cadena de valor,
comunidad, clientes y producto. Este tltimo componente muchas veces es considerado parte
del denominado como clientes. Sin embargo, el tema de la responsabilidad del producto ha
adquirido mds relevancia, como consecuencia de la necesidad de distinguir entre la responsa-
bilidad social de la empresa en temas sociales, ambientales y de gobernanza, y los relaciona-
dos con el impacto de sus productos ante la sociedad, no solo del c6mo se elabora el producto
o servicio, sino ademds del qué se produce. Bajo el componente clientes consideramos el
mercadeo responsable, o sea, si el producto o servicio es comercializado responsablemente, y
la consideracién que se da al cliente, en tanto que en el componente producto nos referimos
a la responsabilidad del mismo: por ejemplo su seguridad, impacto sobre la salud, etc. (puede
haber mercadeo responsable de productos irresponsables). Por otra parte, muchos informes
y estrategias de sostenibilidad consideran la ética y corrupcién como parte del gobierno cor-
porativo. También los hemos separado, para poder diferenciar las herramientas que destacan
la importancia del tema corrupcién —particularmente en paises en vias de desarrollo— de los
aspectos relacionados con la gestién de los accionistas, acreedores, riesgos, transparencia,
etc., que son mds propios de paises desarrollados y empresas de mayor tamafo. Finalmente,
hemos incluido un componente de “otros”, para recoger algunos aspectos especiales que cier-
tas herramientas afiaden fuera de los componentes tradicionales, derivados de la particular
coyuntura de los paises donde se han desarrollado.

La tipificacién de las caracteristicas de las herramientas se ha basado en el analisis de las
necesidades de apoyo y de las estrategias usadas en las empresas y las PyMEs, identificadas
en estudios empiricos y de casos (Gadenne, Kennedy and McKeiver, 2009; Johnstone,
2009 Fassin et al., 2011; LEITAT, 2010; Cici y Ranghieri, 2008; Comisién Europea, s/f;
NORMAPME, 2011. Adicionalmente, para poder apreciar el impacto que tienen las re-
comendaciones implicitas o explicitas de las herramientas de apoyo, es importante analizar
las précticas responsables de las PyMEs, y asi determinar su capacidad de implementarlas.
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Este analisis estd basado en una extensa encuesta a 1.300 PyMEs, en ocho paises de Amé-
rica Latina (Vives, 2007, y Vives, Corral and Isusi, 2006). Los estudios encontraron que
estas empresas tienen una gran cantidad de pricticas responsables, pero que las ejecutan
espontineamente, sin considerar que son parte de lo que se llama RSE. También halla-
ron que los principales obstdculos para su adopcién y profundizacién eran la escasez de
recursos financieros, falta de conocimiento y de recursos gerenciales. Un estudio anterior
sobre las PyMEs europeas habia producido resultamos semejantes (Isusi, 2002), los cuales
proporcionan el contexto para analizar las herramientas.

Con base en los resultados de las encuestas, en particular de los obsticulos que dicen en-
frentar las PyMEs, se concluye que las herramientas, para ser efectivas en el entorno en
donde operan estas empresas, deben ser ficiles de usar, y proporcionar la mayor parte de
la guia que sea necesaria, particularmente en paises en vias de desarrollo. Ante la falta de
capacidades de los usuarios, las herramientas deberian guiar a las PyMEs a priorizar las
actividades (basadas en un andlisis de sus szakeholders y su materialidad), a implementarlas
de acuerdo con sus capacidades (incluir estrategias de implementacién y comunicacion,
con indicadores sugeridos para el seguimiento). Las encuestas mencionadas también evi-
denciaron que uno de los métodos preferidos por las PyMEs, para aprender acerca de
précticas responsables, era a través de casos y ejemplos de empresas semejantes; de alli 1a
inclusién de esta caracteristica de contenido (casos y ejemplos) en el analisis.

Se afiadieron tres caracteristicas mds al estudio basado en el andlisis preliminar de las herra-
mientas. Una es la incorporacién de una calificacién basada en la autoevaluacién que algunos
instrumentos incluyen, con el objetivo de permitir la comparacién con otras empresas que
han usado la herramienta, o con un ideal implicito en el disefio del instrumento (mds adelan-
te discutiremos si esto es conducente para la mejora de las précticas). La segunda es la reco-
mendacién para la preparacién de un informe de sostenibilidad como parte de la estrategia
de comunicacién. La elaboracién de estos reportes ha ganado mucha popularidad en las
grandes empresas, y muchos consultores y guias recomiendan prepararlos para las PyMEs
(también discutiremos si esta es una estrategia apropiada para estas empresas). Finalmente
hemos incluido la caracteristica de ambicién de la herramienta, para evaluar el 4mbito de
actividades y las capacidades que se esperan de las PyMEs, implicitas en la herramienta.
Esto es particularmente importante en funcién de la escasez de recursos de estas empresas,
que limita el dmbito de précticas responsables que pueden acometer.

D. Andlisis de las herramientas

El anexo incluye una breve descripcion de las herramientas analizadas. Para mejor com-
prensién de la discusion, en este capitulo se recomienda al lector interesado que las con-
sulte, para lo cual se incluyen los enlaces a las versiones electrénicas. Se cubren cuatro
herramientas desarrolladas en Espafia y cinco en América Latina®. Adicionalmente, para

15 La seleccion de las herramientas es resultado del analisis exhaustivo de las existentes en el dominio publico. Es de destacar que
se encontraron otras herramientas que no se han podido analizar, como, por ejemplo, las del Pacto Mundial, en Espana, y la
de IDEARSE, en México, por ser consideradas de domino privado (a pesar de haber sido desarrolladas con recursos publicos).
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ampliar el marco de referencia, se cubren dos herramientas desarrolladas por instituciones
multilaterales, el Pacto Mundial y ONUDI, ambas asociadas al sistema de las Naciones
Unidas (solo la primera estd disponible en espafiol). Esta variedad de enfoques, pais desa-
rrollado, paises en desarrollo y organismos internacionales, le da mayor riqueza al andlisis'.

En el estudio se incluyen herramientas de autoevaluacién en linea y guias impresas, que tienen
como propésito apoyar la autoevaluacién y ser de autoayuda. Algunas han sido escritas espe-
cificamente para PyMEs, pero otras son genéricas, sin especificar el tamafio de las empresas;
sin embargo, el andlisis se concentra en las implicaciones para las PyMEs. No obstante, por la
misma naturaleza de estas guias e instrumentos es muy poco probable que sean utilizadas por
grandes empresas, que por lo comuin cuentan con recursos internos o usan servicios de consul-
torfa para guiar sus estrategias y practicas. También hay que tener en cuenta que la misma de-
finicién de PyMEs varia en forma amplia entre los diferentes paises, tanto en tamafio como en
grado de sofisticacién. Una mediana empresa en Espafia puede ser mucho mayor y sofisticada
que una grande en Bolivia. Sin embargo, el anilisis de tipo general que llevamos a cabo no es
estrictamente dependiente de la definicién.

En virtud de que las herramientas analizadas tienen una amplia variacién en tipo y en
cobertura, no es posible hacer un andlisis cuantitativo, automatizado, de contenido. Varian
desde cuestionarios electrénicos con mds de 300 preguntas a guias con extensiones de mds
de 500 pédginas. Estas herramientas las han preparado actores muy diferentes. Algunas
han sido producidas por académicos, otras por instituciones multilaterales de desarrollo, y
otras por consultores para asociaciones empresariales. Es de esperar que las herramientas
reflejen la agenda de las instituciones que las promueven, y que enfaticen algunos temas
sobre otros, como discutiremos mé4s adelante.

A continuacién analizamos el contenido y caracteristicas de estas herramientas, para eva-
luar, a priori, los riesgos y sesgos que pueda acarrear su utilizacién por parte de las PyMEs.
Lo ideal seria que la manifestacién de estos riesgos y sesgos se apreciara en su implemen-
tacién. Lamentablemente, todavia no se han llevado a cabo evaluaciones del uso e impacto
de estas herramientas.

1. Componentes de la RSE cubiertos

Los componentes de la RSE que cubren las herramientas dan una indicacién a los usua-
rios de las pricticas responsables que deberian ser implementadas, segtin cada instrumen-
to. Su inclusién influencia la seleccién de las practicas. Ello puede causar confusién y llevar
a sesgos en las PYMEs que no tengan capacidad para determinar lo que es mds relevante
para sus intereses y que esté alineado con su estrategia de negocios. El hecho de que estén
listadas, en la mayoria de los casos sin calificaciones, proporciona un fuerte mensaje sobre

16 En América Latina el liderazgo lo ejercié Ethos, organizacién empresarial en Brasil, y sus gufas han sido traducidas al espaiiol
y adoptadas, con algunas variaciones, por otros paises. En nuestro andlisis solo incluiremos una de las derivadas de Ethos (2011).
Varias instituciones en la regién se juntaron para producir una herramienta de autoevaluacién mds general, ya no solo para
PyMEs, basada en las versiones originales de Ethos en portugués y de IARSE en espafiol (IARSE, 2009); sin embargo, por ser
derivadas no aportan contrastes para el andlisis.
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su supuesta importancia. Cada una de las herramientas tiene implicito un modelo de lo
que deberia ser una empresa responsable, que se refleja en los componentes cubiertos
y las caracteristicas del instrumento. Estas preconcepciones pueden sesgar las practicas
responsables de los usuarios. Las dos tablas que aparecen a continuacién presentan una
visién esquemadtica de la cobertura de las 12 herramientas analizadas. En la tabla 2 se
listan los componentes de la RSE cubiertos, y en la tabla 3, sus caracteristicas. En ellas
solo se indica si incluyen o no el componente y tienen la caracteristica, pero el andlisis a
continuacién se basa en un estudio amplio del contenido.

En términos de componentes de la responsabilidad, ademds de aquellos relativamente
estindares, algunas herramientas segregan o prestan particular atencién a los derechos hu-
manos y relaciones con los gobiernos. No todas prestan atencién al gobierno corporativo
o ala responsabilidad del producto. Ello puede ser por considerar estos aspectos de menor
relevancia para las PyMEs, en general, o en el pais respectivo, en particular.

Por ejemplo, la herramienta de evaluacién del Pacto Mundial (PM), siguiendo los diez
principios de este, enfatiza aspectos prioritarios para las Naciones Unidas, como lo son
los derechos humanos y el medioambiente. El tema de la responsabilidad de las empresas
en la proteccién de los derechos humanos estd ganando mucha relevancia después del
Informe Ruggie (Ruggie, 2011; Comisién Europea, 2012), que ha permitido desbancar
la creencia generalizada de que este tema debe ser solo preocupacién de los gobiernos y
para paises en conflicto. Aun asi, persiste la creencia de que esto es solo de interés para las
grandes empresas multinacionales, por lo que la Comisién Europea ha producido una guia
para las PyMEs (Comisién Europea, 2012). En funcién de estos sesgos, la gran mayoria
de las herramientas no lo tratan como tema separado, y lo incluyen bajo temas sociales o
laborales, en el supuesto de que para las PyMEs los derechos humanos se refieren mayor-
mente a las convenciones de la Organizacién Internacional del Trabajo (trabajo forzado
y esclavo, trabajo infantil, discriminacién y respeto al empleo, libertad de asociacién y
negociacién colectiva).

Cuadro 4. Componentes cubiertos en las herramientas

VOLUMEN IlI

Gobernanza

Etica /
Corrupcién

Medioambiente

Laboral

Suplidores

Comunidad

Clientes

Producto

Ofros

AMERICA LATINA

IARSE

S

S

S

S

S

S

S

S

Gobierno

Prohumana

Indica RSE

Cumplimento
leyes

Alianzas

Compromete

Banco
Interamericano
de Desarrollo

Derechos de
propiedad,
cumplimiento
leyes
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Gobernanza c Etica / Medioambiente  Laboral Suplidores Comunidad Clientes  Producto Otros
orrupcion
ESPANA
Cambra Comerg Cumplimiento
Mallorca S S S S S S S S leyes
ESADE, Cataluna N S S S S S S S Gobierno
Fundacién Alares S S S S N S S N Derechos
humanos
Cémara 7
Valencia S S S S S N S N Sociedad
ORGANISMOS
INTERNACIONALES
ONUDI REAP N S S S N N N [N —
Pacto Global N s S S S s N s DEEEED

humanos

NOTAS al cuadro 4. La calificacién de SI/NO se hace con base en la inclusién del aspec-
to y sobre si proporciona suficiente guia para la implementacién en una PyME promedio.
Puede haber casos de inclusién del aspecto, pero con cobertura superficial.

Producto: ;Incluye cobertura de la responsabilidad del producto o servicio?
Otros: ¢Incluye otros componentes o stakeholders?

Todas las herramientas son incluyentes de los temas medioambientales (eco-eficiencia,
reciclaje, contaminacion; algunas hasta cubren cambio climdtico), apoyo comunitario
(aun cuando no en el sentido de desarrollo local) y los temas laborales (condiciones de
trabajo, remuneracién, beneficios, conciliacién trabajo-familia, hostigamiento, etc.). En
estos temas lo tinico que distingue a las herramientas es la profundidad y amplitud de la
cobertura, ya que todas cubren lo bdsico. Se han convertido en temas estdndares.

Todas cubren el tema de consumidores/clientes, mayormente en honestidad en la pro-
paganda, atencién de quejas y derechos de los consumidores, incluyendo el derecho a
privacidad. Pocas herramientas cubren el tema del consumo responsable, las consecuencias
sociales y ambientales de consumir sus productos y servicios (importante en la industria
del alcohol, tabaco, azicar, grasas, apuestas, alimentos, etc.), y son muy pocas las que se
preocupan de la responsabilidad del producto (dafios potenciales derivados del consumo).

El hecho de que determinados temas no se mencionen en algunas de las herramientas
puede deberse a omisién o al hecho de que no se considera importante para las PyMEs en
su drea de influencia. Por ejemplo, la guia de ESADE y el instrumento del Pacto Mundial
no cubren el tema de gobierno corporativo: proteccién de los derechos de los accionistas
minoritarios y acreedores, consejeros independientes, sistemas de auditoria y control in-
ternos, papel de los consejeros, participacién de los empleados, cédigo de ética, entre otros.

Estos temas suelen ser considerados mds importantes para las grandes empresas, que
deben acceder a los mercados financieros y de capitales; sin embargo, algunos de sus as-
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pectos no deben ser ignorados. En las PyMEs, donde la propiedad y la gestién tienen un
gran componente familiar o de concentracién en pocos socios, los aspectos de gobierno
corporativo se suelen concentrar en aspectos de control interno, transparencia de cuen-
tas, corrupcién, cédigo de ética y, en algunos casos, auditoria externa. Para las PyMEs, el
gobierno corporativo es mds un asunto de buena gestién que de responsabilidad social.
La pertinencia para las PyMEs dependerd de sus perspectivas de crecimiento y del po-
tencial acceso a los mercados financieros y de capitales.

Por otra parte, hay una herramienta, la de ComprometeRSE, que incluye un tema poco
comun en las discusiones de RSE, y mucho menos en las PyMEs, que es del respeto
a los derechos de propiedad, con 11 preguntas sobre respeto a la propiedad intelectual
externa y la de sus empleados, y la inclusién de cliusulas sobre estos derechos en sus
contratos con suplidores.

Sorprendentemente, pocas guias e instrumentos enfatizan el cumplimiento de las leyes.
Puede ser que consideren esto como un hecho, bajo el supuesto de que lo que tratan de
evaluar es lo “voluntario”, después de haber cumplido con las leyes. Este supuesto puede
ser un error en el caso de las PyMEs, ya que estas empresas necesitan entender, mds
que las grandes corporaciones, que las pricticas responsables hacen parte de la buena
gestion, que incluye el cumplimiento de la normativa vigente. Algunas herramientas no
consideran este supuesto, y listan las principales leyes y regulaciones (particularmente
ambientales y sociales), e incluyen preguntas en el cuestionario. Es el caso de Compro-
meteRSE, en Colombia, y Prohumana, en Chile.

2. Caracteristicas de las herramientas

Como se menciond, una de las principales caracteristicas de las PyMEs es la caren-
cia de recursos financieros y gerenciales, en particular para atender su responsabi-
lidad social. Como tal, es importante analizar las demandas implicitas que hacen
las herramientas sobre estos recursos. Algunas enfatizan que las actividades que se
emprendan deben estar alineadas con la estrategia de la empresa y ser importantes
para los stakeholders. Lamentablemente, un buen nimero de ellas no se preocupan
de la materialidad de las actividades sobre las que preguntan o las que ofrecen guia.
Las PyMEs no suelen estar en condiciones de llevar a cabo este andlisis'’. Las herra-
mientas inducen a estas empresas a emprender una amplia gama de actividades, sin
tomar en cuenta su capacidad de implementacidn, lo que puede llevar a frustracién,
discontinuidad y pérdida de interés. Esto es particularmente notable en los cuestio-
narios que terminan con una calificacién global de responsabilidad, donde de manera
implicita o explicita se le dice a la empresa que para lograr una calificacién mis alta
“tiene que hacer mds cosas”.

Del anilisis mencionado han surgido nueve caracteristicas de las herramientas que pueden
tener influencia sobre la implementacién de précticas.

17 Esto también ha sido demostrado en las encuestas citadas sobre la RSE en PyMEs. Ver Vives, Corral e Isuzi (2006).
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Cuadro 5. Caracteristicas de las herramientas

" iz . - Andlisis de Estrategia . Casos/ Informe L2
Calificacién Estrategia Materialidad stakeholders comunicacion Indicadores sjemplos sostenibilidad Ambicién
AMERICA LATINA
IARSE S Efapas N N N N S N Complefo
pero simple
S, por Completo
Prohumana S e N N N N N N pero simple
Indica RSE N N N N S N N N Completo
pero simple
Amplio,
Compromete s S S S S N N S completo
con apoyo
Banco Ambicioso,
N imple-
Interamericano S S S S S N S S mee
de Desarrollo mentacion
muy costosa
ESPANA
Cambra Comerg S, plan de Completo
Mallorca N mejora N s N s N S pero simple
Amplias guias
. S, plan de P
Camara P preparacion
Valencia N oﬁgg;gzz N S S S S N eimple-
P mentacién
Ampilio, pero
= escalonado.
ESADE, Cataluia N S, por etapas S S N S S S Indicadores
GRI
ORGANISMOS
INTERNACIONALES
Complejo
n y costoso.
ONUDI REAP s S s S ] - S S Basado en
consultores
Pacto Global S N N N 8§ N N S Muy amplio

NOTAS al cuadro 5
Calificacion: ;Se incluye el cdlculo de una calificacién global?
Estrategia: ;Proporciona lineamientos para una estrategia de implementacién?
Andlisis de stakeholders: ;Requiere un andlisis de la importancia/impacto relativo de cada
grupo de stakeholders para desarrollar la estrategia?
Materialidad: ;Proporciona guia para llevar a cabo un analisis de materialidad?
¢rrop guia p
Indicadores: ;Sugiere indicadores y sus definiciones?
Informe de sostenibilidad: ;Estimula la preparacién de un informe de sostenibilidad?
Ambicién: ;Cuiles son las demandas de la guia en términos de tiempo, recursos, dmbito
de cobertura y actividades que se deben implementar?

Algunas herramientas, en especial los cuestionarios electronicos, incluyen el cilculo de
una calificacién, basado en las respuestas. Otras llegan a usar pesos relativos por las dife-
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rentes practicas. Esto supuestamente debe permitir a la empresa compararse consigo mis-
ma o con otros, o con un ideal que seria la maxima puntuacién posible. Esta calificacién
envia un poderoso mensaje, no solo de que debe mejorar, sino ademds en qué. Como es
obvio, la calificacién depende de las preguntas que se hayan hecho, y resulta del modelo
implicito de responsabilidad que tienen los que elaboraron la herramienta. Si, por ejemplo,
en la calificacién se le da un peso del 20 % a gobierno corporativo, la PyME supondrd
que es un tema importante. Y si también se le da el mismo peso (como es comun) a las
relaciones laborales, la PyME puede pensar que para ella los dos temas son de igual ma-
nera importantes. Lamentablemente, en ocasiones esto empuja a las PyMEs hacia ciertas
précticas que pueden hasta ser irrelevantes para ellas, aun cuando estos sesgos logran ser
mitigados si las herramientas contienen buenas guias sobre el andlisis de los stakeholders
y de la materialidad de las pricticas.

Pero la produccién de una calificacién numérica ejerce una gran atraccién para los diri-
gentes. Puede hasta llevar a disefar estrategias de responsabilidad para mejorar la califi-
cacién, no necesariamente para mejorar sus impactos positivos sobre la sociedad. Y esto
no es exclusivo de las PyMEs, pues hasta las grandes empresas lo hacen para lograr una
mejor calificacién de las agencias calificadoras de sostenibilidad. La calificacién, basada
en prioridades de terceros, tiende a definir la estrategia, y no viceversa. En todos los casos
analizados que incluyen calificaciones, los pesos relativos asignados a las respuestas (todas
cuentan igual) son simples, o ponderados de acuerdo con algun criterio de importancia
relativa establecido por los autores de las herramientas. Esta asignacién de importancias
relativas afiade un sesgo todavia mds poderoso sobre lo que la empresa se supone que
debe hacer (;cémo se determinan estos pesos relativos?, gvalen para todas las empresas?).
En cualquier caso, como es ampliamente aceptado (recordar la definicién de la Comision
Europea, 2011, y el andlisis en la seccién B), si las practicas responsables dependen de la
empresa y del contexto en que opera, la determinacién de una calificacién es arbitraria y
no afade valor.

En funcién de esto, para mejorar la efectividad deberia ser preferible incluir guias para la
identificacién de los aspectos mds relevantes para la empresa y con mayor impacto sobre
sus actividades. Las guias sobre el andlisis de los stakeholders que son pertinentes, su im-
pacto sobre la empresa y las pricticas relevantes (materialidad), resultan atin mds impor-
tantes para las PyMEs que para las grandes empresas, que tienen mayores recursos para
hacerlo por su cuenta. Ninguna corporacién se puede dar el lujo de cometer errores en
este sentido, pero el impacto sobre las PyMEs puede ser mayor. Por desgracia este anilisis,
bien hecho, puede ser costoso. Las herramientas que lo consideran recomiendan averiguar
quiénes son los szakeholders, para clasificarlos en alguna categoria de impacto, urgencia y
poder, y definir algunas précticas responsables para atender sus preocupaciones.

Esta es la teorfa y prictica generalmente aceptadas (ver el esquema de reportes de sos-
tenibilidad G4 del Global Reporting Inititiative, GRI 2013). Pero aun para las grandes
empresas puede ser dificil evaluar el impacto de las pricticas responsables sobre el rendi-
miento de la empresa, si lo hubiere, de los diferentes szakeholders,y mucho menos determi-
nar una matriz de materialidad. Ademads, para todo tipo de empresa es importante apreciar
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si el impacto potencial de los stakeholders se puede convertir en algo real. Por ejemplo,
la sociedad civil, en general, tiende a no preocuparse por las pricticas responsables de las
PyMEs, los consumidores no las conocen y los medios de comunicacién y los mercados
financieros tienen poco interés. En los paises en vias de desarrollo, los mecanismos que
transmiten las practicas responsables en competitividad de las empresas, a través de las
acciones de los stakeholders, estin muy poco desarrollados, debido a la falta de informa-
cién, poca posibilidad de escoger otras empresas o productos y, en general, la indiferencia.

Con esto no se quiere decir que las herramientas no deben preocuparse de las necesidades
y expectativas de los szakeholders. Lo que se destaca es la importancia de proporcionar a las
PyMEs una metodologia o guia simplificada para determinar la materialidad y, por ende,
para priorizar las acciones de acuerdo con las reacciones esperadas de estos szakeholders, o
por lo menos alertarlas sobre la importancia de este andlisis. Por ejemplo, si los tinicos que
responden a las précticas responsables son los empleados, la empresa se debe concentrar
en ellos, aun cuando en principio pueda tener muchos otros stakeholders. Este es uno de los
principales problemas de las herramientas: tienden a inducir a las PyMEs a hacer de todo.
Todas las empresas deben enfocarse en lo que les rinde mds, y en el caso de las PyMEs,
con escasos recursos, esto es todavia mds critico.

Algunas herramientas proponen una estrategia de implementacién del programa de me-
joramiento de la RSE por etapas, aprovechando la experiencia y resultados de las etapas
previas. Por ejemplo, la guia de ESADE estd basada en la situacién inicial de la empresa
y propone una primera etapa con un diagnéstico simple, donde se analizan solo 42 indi-
cadores, junto con el impacto de y sobre los stakeholders, para luego desarrollar un plan de
mejoramiento sobre tres etapas siguientes, intensificando el dmbito y la profundidad. Aun
cuando la herramienta ha sido desarrollada para un pais avanzado en RSE, como lo es
Espaiia, considera las limitaciones que encontrarian las PYMEs en mercados emergentes.

La herramienta REAP de ONUDI, para paises en desarrollo, también propone una im-
plementacion por etapas, pero reconociendo las limitadas capacidades de las PyMEs; es
intensiva en el uso de consultores (seleccionados de una red de consultores certificados
por ONUDI para la utilizacién de la herramienta), de tal manera que el programa es
hecho a la medida de cada empresa. Termina siendo una identificacién de necesidades/
actividades y una guia para la contratacién de los consultores pertinentes. Esto tiene
la ventaja de ser mas efectivo y eficiente, pero puede ser muy costoso para una PyME.
No obstante, la implementacién por etapas parece ser preferible para las empresas que
se inician en mejorar su responsabilidad social o que no disponen de amplios recursos
gerenciales y financieros.

Algunas herramientas proporcionan guias para desarrollar las estrategias de comunica-
cién. Sin un programa de comunicacién es menos factible que la empresa se beneficie, por
ejemplo, del favor de los consumidores y gobiernos, o de la motivacién de los empleados,
ante sus acciones responsables. Para las PyMEs, esta guia es mucho mds necesaria que
para las grandes empresas, que suelen poder tener departamentos de comunicacién y acceso
a recursos externos especializados.
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Otras herramientas proponen, implicita o explicitamente, la preparacién de un informe
de sostenibilidad. De las encuestas citadas con anterioridad se dedujo que para las PyMEs
hay muy poca demanda del reporte por parte de sus stakeholders, y tiene mucha menos uti-
lidad que para las empresas de mayor tamafio en influenciar las reacciones de estos hacia
la empresa. Ademds, la preparacion de este reporte puede ser muy costosa. Aun cuando
el proceso mismo de elaboracién del informe suele ser muy 1til para organizarse interna-
mente en las pricticas responsables, crear conciencia interna, desarrollar los sistemas de
informacién correspondientes, armonizar estrategias, entre otros beneficios, parece reco-
mendarse mds porque las grandes empresas lo hacen, y se ha puesto de moda que por ser
el resultado de un andlisis de los costos y beneficios de hacerlo (Hudlot, 2008).

Todas las empresas necesitan comunicar sus pricticas responsables a sus diferentes stake-
holders para poder obtener algunos de sus beneficios, pero puede ser mucho mds efectivo
y simple dar a cada uno de ellos el tipo de informacién que les pueda interesar. Y esto es
mds importante para las PyMEs, que no disponen de los recursos para un ataque total con
un informe de sostenibilidad.

Algunas guias, como la de ESADE (en pais desarrollado con stakeholders més conocedo-
res) y las del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), para América Latina, hasta pro-
ponen preparar el informe de acuerdo con las guias del GRI (GRI, 2013) (el mismo GRI
estimula la preparacion de estos informes para PyMEs en paises en vias de desarrollo)®.
Esto puede estar fuera del alcance de muchas PyMEs, y, en todo caso, estas guias deberian
venir con lineamientos para determinar los costos y beneficios de hacerlo.

La mayoria de los cuestionarios estdn basados en preguntas que se responden de forma
cualitativa: ST, NO, en proceso/bajo consideracién. Esto puede dar una impresién general
de la situacién de la empresa y, si se maneja adecuadamente, puede iniciar el camino al
mejoramiento de las précticas y de su impacto. Pocas herramientas incluyen las definicio-
nes de indicadores cuantitativos para gestionar la implementacién y obtener indicaciones
del progreso, ms alld de una suma de SIES o NOES. Estos indicadores de seguimiento
podrian preparar a la empresa para informar mds efectivamente. Pero puede ser costoso
para quienes no tienen buenos sistemas de informacién.

Muchas de las guias incluyen casos de buenas pricticas para ilustrar la factibilidad del

progreso y de los costos y beneficios. Como se menciond, esto se considera efectivo en el
caso de las PyMEs.

Solamente una de las guias propone llevar a cabo un anlisis de costo-beneficio de las pric-
ticas responsables, pero proporciona pocos elementos sobre su definicién y la recopilacién de
la informacion relevante (de aqui que esta potencial caracteristica no se haya incluido en las
tablas). Hace el supuesto implicito de que existe un sistema de informacién sofisticado, que

18 En Espania, en el 2010, se impuls6 a las PYMEs a producir informes de sostenibilidad con base en el GRI, parcialmente sub-
sidiados por el Instituto de Crédito Oficial (ICO), institucién financiera gubernamental para el desarrollo. El programa forma
parte de la herramienta de apoyo a las PyMEs patrocinada por la Red Espafiola del Pacto Mundial.
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recopila la informacién necesaria. Esto puede ser poco realista en el caso de las PyMEs, y
aun las grandes empresas pueden tener problemas en recopilar la informacién necesaria.
Los costos suelen ser tangibles y a corto plazo, pero los beneficios incluyen intangibles
dificiles de cuantificar. Esto no quiere decir que no se debe intentar. Hay algunos casos
donde es relativamente ficil, como, por ejemplo, en la eco-eficiencia: la reduccién del con-
sumo de agua, electricidad, empaques y otros insumos, o en el reciclado de subproductos o
excedentes. Otros beneficios intangibles, como el mejoramiento de la productividad de los
empleados, pueden ser mds dificiles de medir, aunque es posible, y estin fuera del alcance
de la mayoria de las PyMEs por sus costos.

Algunas guias cubren el argumento empresarial (business case) de la adopcion de las pricticas
responsables a un dmbito cuantitativo, cuando es posible, pero en general lo hacen a uno cualita-
tivo, y dejan la decision del costo-beneficio de la implementacién al buen juicio subjetivo de los
dirigentes. La guia del Banco Interamericano de Desarrollo es la mds completa en este sentido.

Otro aspecto importante de analizar es la ambicién de la herramienta. Como la mayoria de las
guias han sido preparadas por consultores, tienden a ser excesivamente ambiciosas en cuanto a
las expectativas de accién por parte de las empresas. El sesgo surge de la preocupacién de ser
acusado de errores de omisién; en consecuencia, tienden a incluir todos los componentes de la
RSE posibles, y de manera implicita o explicitamente, sugerir que se implementen todos. Aun
las producidas para PyMEs tienden a basarse en lo que es pertinente para las grandes empresas,
y no solo lo que es conveniente en paises en vias de desarrollo, sino que se incluyen ademds
acciones mds propias de paises con entornos de negocios mds desarrollados. Esto puede llevar a
los usuarios a creer que deben hacer de todo, lo mas ripido posible. Y se refuerza esta creencia
con los cuestionarios que dan puntos por respuestas positivas. E1 miedo al error de omisién en
las herramientas puede llevar a las PyMEs a un error de comision, el de sobrecomprometerse o
a sentirse frustradas por no poder hacer de todo.

Algunas herramientas son muy completas. Por ejemplo, la guia-cuestionario de Comprome-
teRSE en Colombia es mas completa de lo que normalmente se observa, aun en la practica
de grandes empresas en paises avanzados. Algunas, como las de ONUDI y del BID, solo
pueden implementadas con el uso intensivo de consultores externos. Por ejemplo, la guia
del BID tiene mds de 500 paginas, que cubren todos los aspectos posibles, y proponen un
proceso y un sistema de implementacién muy detallado y complejo. Se debe destacar que, no
obstante ser una herramienta de autoevaluacién, su principal objetivo es servir como manual
de aprendizaje sobre RSE para PyMEs; de aqui su extensa cobertura. Pero seria dificil de
utilizar sin amplio apoyo de consultores. Estas herramientas pueden abrumar a las PyMEs".

E. Discusion

El objetivo de este capitulo ha sido analizar las herramientas de autoevaluacién y autoayu-
da del programa de RSE en PyMEs, con el propdsito de determinar su idoneidad y po-

19 Como dice una guia de RSE para PyMEs en Hong Kong (no incluida en el analisis): “E/ mejor programa de gestion de la RSE para
una PyME es uno que sea sencillo y que no requiera de mucha dedicacion para operarlo”.
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tencial efectividad en la promocién de préicticas responsables. El andlisis ha sido llevado a
cabo en el contexto de sus capacidades para gestionar tal programa y las caracteristicas del
entorno en que desarrollan sus précticas responsables. Como estas herramientas han sido
desarrolladas mayormente por consultores, y operan en un contexto préctico, ha habido
muy poca investigacién sobre su disefio y efectividad. La contribucién que pretende hacer
este capitulo es sentar las bases para estimular un mayor interés de la comunidad acadé-
mica en las herramientas de autoevaluacién, y asi mejorar su contribucién a las pricticas

responsables de las PyMEs.

En virtud de que el andlisis se limita al estudio del contenido y caracteristicas de algunas
herramientas, y no es una evaluacién de su efectividad en la practica, las conclusiones a las
que se llega deben considerarse como preliminares. Adicionalmente, si bien se han analizado
nueve herramientas en espaifiol, los resultados no pueden considerarse como definitivos, aun
para Espafia y América Latina. No obstante, es posible deducir una serie de conclusiones
que pueden contribuir a mejorar su efectividad, como comentamos a continuacién.

Uno de los mayores problemas de las herramientas analizadas es que suelen suponer un
nivel de capacidad gerencial, recursos y disponibilidad de informacién que puede no exis-
tir en las PyMEs, en particular en América Latina. El supuesto implicito de muchas de
ellas es que las herramientas deben ser totalmente incluyentes, y que las PyMEs tienen la
capacidad de seleccionar y priorizar las actividades, y desarrollar sus propias estrategias.
Algunas herramientas proporcionan guias para la priorizacion, a través de anilisis de los
stakeholders y de materialidad. Otras dan guias sobre la implementacién, y sugieren etapas
de acuerdo con las capacidades de las empresas.

Es muy dificil que estas herramientas proporcionen guias sobre la priorizacién, alineacién
con la estrategia empresarial y definicién de actividades compatibles con la capacidad de
implementacién de las PyMEs, sin hacer un andlisis exhaustivo de sus capacidades y del
contexto en que operan. Si bien es cierto que esto podria estar fuera de los objetivos de
las herramientas, no obstante, pueden crear la impresién de que todo es posible y sencillo.

Implicitamente, todas las herramientas suponen que la totalidad de las précticas responsa-
bles son idéneas para las PyMEs. Tienden a enfocarse en los beneficios “potenciales”, sin
mucha guia sobre cémo se pueden convertir en beneficios reales, en funcién de la respues-
ta del “mercado de la responsabilidad” (Vogel, 2005). Muy pocas discuten los costos tan-
gibles de la implementacidn, ya sea en términos financieros o, lo que es mds importante,
en temas de los escasos recursos gerenciales. Y muy pocas mencionan que los beneficios
pueden ser intangibles y dificiles de monetizar.

La mayoria supone que una buena estrategia de comunicacién puede facilitar el logro de
beneficios. Si bien puede contribuir, también depende de la reaccién de los stakeholders.
En paises en vias de desarrollo y aun en desarrollados, el mecanismo de transmisién de
précticas responsables en competitividad estd poco desarrollado. Los consumidores tienen
poca informacién con la cual juzgar a la empresa y recompensarla, los mercados financie-
ros y de capitales no tienden a considerar la responsabilidad de las empresas a la hora de
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determinar las condiciones de los préstamos y precios de los valores. Como se comentd, el
“mercado de la responsabilidad” estd poco desarrollado.

Con esto no se quiere decir que las précticas responsables no sean costo-efectivas, aun sin la
reaccién de todos los stakeholders. Como comentamos, la eco-eficiencia suele producir resul-
tados inmediatos y tangibles en si misma. Otras précticas gestionadas de forma correcta tam-
bién pueden serlo, como, por ejemplo, el mejoramiento de las condiciones en el entorno del
trabajo. Otras pueden contribuir a la reputacién, que eventualmente puede ser monetizada.

En una encuesta llevada a cabo para el BID sobre mas de 1.600 empresas en América La-
tina, por el Banco Mundial en el afio 2006, como parte de su estudio Business Environment
and Enterprise Performance, se encontré que el 22 % de las grandes empresas reportaron
tener presién de algunos stakeholders, pero solo el 5 % de las PyMEs dijeron sentirla®.
Esto enfatiza la importancia de analizar el impacto de los stakeholders sobre la empresa, y
no actuar bajo el supuesto implicito de que todos son importantes y que sus “exigencias”
deben ser atendidas, como suele estar implicito en muchas herramientas.

Las herramientas deben tomar en cuenta las condiciones y el entorno bajo las cuales
operan las PyMEs, y proporcionar guias con las necesarias advertencias, para evitar crear
expectativas no realistas sobre el impacto de las practicas responsables y crear conciencia
de los costos y las medidas que son necesarias para lograr los beneficios.

Sin embargo, esto no debe interpretarse como que todas las practicas deben ser cos-
to-efectivas. Es muy posible que los duefios hayan decidido que ello no es necesario, y
que la empresa llevard a cabo estas actividades de todas maneras®, o bien porque el and-
lisis de algunas précticas no es necesario, ya que se trata de obligaciones legales. Otras
précticas se deben llevar a cabo por las expectativas de la sociedad, particularmente en
el caso de paises en vias de desarrollo, donde se espera que la empresa contribuya a la
solucién de algunos problemas sociales (desarrollo comunitario, salud, educacién, por
ejemplo) (Bird and Smucker, 2007). Pero para que estas pricticas sean sostenibles a
largo plazo y no actividades esporddicas, deberdn tener, tarde o temprano, algin efecto
positivo sobre la empresa.

Estas herramientas son un buen comienzo, sobre todo para despertar el interés en las PyMEs,
pero como instrumentos para desarrollar estrategias pueden no ser suficientes. Sin embargo,
tienen la responsabilidad de no inducir a errores ni sobrecargar la gestién de las empresas.

F. Sugerencias para la investigacion sobre efectividad

Este capitulo debe verse como un primer paso en la evaluacién de la efectividad de estas herra-
mientas. Se requiere de mayor investigacién en la valoracién de su utilizacién. Primero, la muestra

20 Las preguntas sobre RSE formaban parte de la encuesta, pero el anilisis de sus respuestas no se incluy6 en el reporte final, solo
se hizo del conocimiento del BID.

21 Enlaencuesta sobre la RSE en PyMEs, realizada en ocho paises de América Latina, se encontré que la principal razén para ser
responsable en las PyMEs eran creencias religiosas y aspectos de ética (solidaridad) (Vives et 4l., 2006).
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de herramientas debe ser expandida, para incluir otros paises y culturas empresariales. Segundo,
se debe hacer una evaluacién de cémo son utilizadas por las PyMEs, las reacciones que los di-
rectivos tienen, el valor que perciben (costos y beneficios), las estrategias que implementan como
consecuencia de su utilizacién y el impacto que reciben a cambio de parte de los stakeholders.
Esto permitirfa refinar las herramientas para servir mejor las necesidades de las PyMEs.

Pero si las herramientas tienen como objetivo mejorar las pricticas responsables y no solo
compararlas con algiin modelo o empresa similares, la pregunta mds importante para res-
ponder es su efectividad, y esta solo puede responderse con una evaluacién de la implemen-
tacién de las préicticas, como resultado de la utilizacién de una o mds de las herramientas®.

Algunas de las preguntas que la evaluacién deberia responder para mejorar la efectividad
de las herramientas son:

* ¢Con qué informacién fueron disefiadas las herramientas (consultas, pruebas, andlisis
de buenas pricticas, andlisis del entorno interno y externo)?

* ¢Adoptaron las empresas otras practicas responsables diferentes a las que ya venian
llevando a cabo?

* :Profundizaron las pricticas actuales?

* :Fueron relevantes para la estrategia de la empresa?

* :Se involucraron en actividades de bajo rendimiento para la empresa?

* (El proceso fue manejable?

* :Fue sostenible en términos de recursos financieros y gerenciales?

* :Los cambios en las pricticas responsables tuvieron impactos positivos en la empresa?

Adicionalmente, se podria efectuar un analisis de los resultados para varias empresas, de
usar las diferentes herramientas de autoevaluacién sobre el comportamiento que tiene la
empresa y los cambios que sugieren. Contrastado con la opinién de las mismas empresas
sobre sus estrategias de responsabilidad y su percepcién del contexto en que operan, y la
reaccién del mercado de la responsabilidad, podria contribuir a una mejor evaluacién de la
efectividad de estas herramientas.

La evaluacién de la efectividad de las herramientas es la que puede ayudar a mejorarlas en la
préctica. La discusién presentada antes es solo el resultado de un analisis de lo que cabria es-
perar con base en experiencias en casos concretos, pero no estd basada en andlisis evaluativos.

22 Tenemos evidencia circunstancial de un caso de evaluacién de la aplicacién de una herramienta en ocho PyMEs, que puede ser
tipica de los resultados que se obtendrian. La valoracién no evalué la efectividad de la herramienta, y fue tan solo descriptiva de lo
ocurrido. Al ser preparada por la misma institucién que desarroll6 la herramienta, que se presume que tienen un interés en hacer-
la aparecer como efectiva, los resultados deben tomarse con cautela. Se ofrecié un ment completo de las posibles pricticas a todas
las empresas, y se hizo un intento de priorizarlas a través de un andlisis de sus stakeholders. Desafortunadamente, esto no pasé de
una identificacién de los stakeholders, y 1a priorizacion resulté en las mismas lineas de accién que las empresas ya venian llevando
acabo. En todos los casos el ejercicio creé conciencia sobre posibilidades y beneficios de las practicas responsables. No parece que
se analizaron los costos de las estrategias. Varias empresas prepararon reportes de sostenibilidad, pero no una estrategia de comu-
nicacién; los reportes fueron mds bien un fin que un medio. La mayoria solo expandi6 sus actividades tradicionales, en particular
aquellas que tenfan resultados tangibles a corto plazo, como ahorros en el consumo de recursos, y que tenian visibilidad como
acciones en gestion de los recursos humanos. Ademads, enfatizaron atin mds sus actividades filantrépicas, desconectadas con sus
lineas de negocios, mayormente en salud y educacién para las poblaciones de menores ingresos. La aplicacién de la herramienta
no parece haber tenido gran impacto, aunque la evaluacién fue hecha a corto plazo, y es posible que a mediano plazo mejore.
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Addendum
Recomendaciones sobre el disefio de herramientas de autoevaluacion

De la discusién precedente podemos deducir algunas recomendaciones preliminares para
el disefio de las herramientas. Es importante enfatizar que estas sugerencias deberian ser
validadas, idealmente, a través de ejercicios de evaluacién de cémo se han utilizado los ins-
trumentos; asimismo, convendria establecer los cambios en las pricticas responsables que
han implementado las empresas en consecuencia y los impactos de esas modificaciones en
la misma empresa y en la sociedad.

Las recomendaciones son las siguientes:

* Aun cuando muchas de las herramientas buscan ser simples cuestionarios en linea,
esto limita su efectividad. Termina siendo un ejercicio de responder a preguntas y
calcular una nota. El cuestionario debe ser acompafiando de una guia que explique el
significado préctico de las preguntas y respuestas para una PyME. Puede usar enlaces
a otras fuentes de informacién.

* Al comenzar, las herramientas deberfan enfatizar el andlisis del contexto en que ope-
ran las PyMEs: los stakeholders y su impacto en las actividades de las empresas; las
capacidades instaladas de estas para ampliar sus pricticas responsables; los sistemas
de apoyo que puedan estar disponibles para la empresa, y el entorno legal, regulatorio
e institucional en el que opera. Deberian incluir guias y preguntas preliminares que
hagan pensar sobre esto antes de proceder a responder preguntas. No es conducente
responder un cuestionario desprovisto de contexto.

* Comenzando con esta informacién de base acerca de la empresa y su entorno, las
herramientas pueden tratar de hacer un diagnéstico integral sobre su RSE, pero pre-
cedido de preguntas relacionadas con la relevancia de estas pricticas y sus capacidades
para llevarlas adelante, a corto y mediano plazo.

¢ Las herramientas deberfan incluir preguntas y/o guias que lleven a una implementacién
escalonada, de acuerdo con las capacidades de la empresa y la reaccién del entorno.

* Las herramientas deberian incluir casos y ejemplos que ilustren pricticas especificas,
para que las respuestas sean dadas después de algiin conocimiento sobre cémo otros
han gestionado las précticas, y los resultados que han obtenido.

* Deberian incluir algunos indicadores cuantitativos y cualitativos, sencillos de deter-
minar, que puedan usarse para disefiar y hacer seguimiento al plan de mejora. Estos
indicadores deben tomar en cuenta la capacidad de las PyMEs de recopilar la infor-
macién necesaria. Por ejemplo, en bastantes paises y para muchas PyMEs no parecia
muy pertinente incluir indicadores de emisiones de CO,, pero si el consumo de recur-
sos o la satisfaccion de empleados y clientes.
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* No se recomienda el cilculo de una nota total, ya que puede llevar a acciones innece-
sarias. ;Qué quiere decir la nota? ;Con qué se debe comparar? La tentacién a com-
pararla con otras empresas es muy grande (de hecho, algunos cuestionarios ofrecen
esa posibilidad como una de sus ventajas). La nota depende de un cuestionario que
puede contener muchas preguntas irrelevantes o poco importantes para la empresa,
y ademds no tomar en cuenta la importancia relativa de cada respuesta para la em-
presa en particular. No parece ser pertinente la comparacién de notas entre empresas
con diferentes actividades y distintos stakeholders. Las herramientas son mds efectivas
cuando permiten comparar a la empresa consigo misma en diferentes momentos.

* Muy pocos cuestionarios incluyen una evaluacién del cumplimiento de las leyes y
regulaciones pertinentes. Su inclusion llevaria a las PyMEs a averiguar cudles son
las relevantes y determinar su acatamiento. El cumplir la ley es una responsabilidad
basica de las empresas. Las guias asociadas podrian listar las bésicas.

* Idealmente, las herramientas no deben suponer un modelo especifico de comporta-
miento responsable. Primero, porque el ideal es poco probable que esté al alcance de las
PyMEs, y segundo, porque sesga la evaluacion e induce a una estrategia de cumplir con
todo lo que se pregunta, y no necesariamente a mejorar el valor econémico y social de
sus précticas especificas. Esto es reforzado en el caso de que se calcule una nota total.

* Ninguna de las herramientas analizadas incluye una evaluacién de las capacidades
de las PyMEs de actuar como suplidoras de otras empresas que requieran practicas
responsables. Seria deseable incluir preguntas y guias sobre los aspectos con mayor
posibilidad de ser exigidos por los compradores en su respectivo sector, y compararlos
con sus practicas actuales.

* Pero aun cuando la implementacién de pricticas responsables puede proporcionar
beneficios a la sociedad, y posiblemente a la empresa, ello puede acarrear costos signi-
ficativos. Las herramientas y sus guias deberian alertar sobre los costos, y acerca de los
compromisos que se adquiririan o expectativas que se generarian en los stakeholders.

Todas estas recomendaciones, tomadas en su conjunto, pueden ser un ideal no alcanzable,

muy complejo para ser implementado, pero muestran la direccién que las herramientas de
autoevaluacién y autoayuda deberian tomar para mejorar su efectividad.
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Anexo

Guias y cuestionarios de autoevaluacién analizados
Espana

Valencia

Una de las completas guias producidas por Cimaras de Comercio en Espafia para pro-
mover la adopcién de pricticas responsables en PyMEs. Es una de las mas completas de
las analizadas. Consta de dos cuadernos. El nimero 1, que es el analizado en este estudio,
estd dedicado al diagndstico previo y la elaboracién de un plan de accién (el nimero 2 se
dedica a la comunicacién de la RSE); incluye una explicacién de todo el proceso de eva-
luacién, implementacién y seguimiento, que es detallado en anexos. Estos contienen un
cuestionario de autoevaluacién y guias para la priorizacién de objetivos, preparar una plan
de accién, didlogo con los stakeholders y plan de seguimiento y control. Incluye ademds 14
casos pricticos a lo largo de la gufa.

Cémara Valencia (s/f). Cuaderno No. 1: El diagndstico previo y el plan de accion en RSE.
Cuadernos de trabajo de responsabilidad social empresarial para PyMEs. Cdmara
Valencia, Valencia.

http://www.iberdrola.es/webibd/gc/prod/es/doc/diagnostico_rse.pdf

Cataluna

Aun cuando la guia tiene en su titulo el “Modelo de Indicadores de RSE para PyMEs”,
es mucho mds que eso, es una guia integral para la implementacién de practicas responsa-
bles, incluyendo una autoevaluacién preliminar, desarrollo de indicadores y evaluacién del
progreso. Su caracteristica mds distintiva es que propone una implementacién por etapas,
a medida que se evalda el progreso logrado y en funcién de las capacidades de la empresa.
Contiene un conjunto de indicadores (y, en consecuencia, de acciones) para cada etapa, con
246 indicadores en total. El modelo ha sido probado en empresas, y se incluyen los ejemplos.

Villanova, M., and Dinarés, M. (2009). Gestion de la responsabilidad social de la empresa (RSE)
en las pymes: Modelo de indicadores de RSE para pymes. Manual de uso. ESADE, Barcelona.
http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/RScat/Guia_us_Indicadors_cast.pdf

Mallorca

La Cimara de Comercio de Mallorca comisioné a la firma de consultores Ogayar la
produccién de una herramienta de autoevaluacién para PyMEs. Su caracteristica mds
distintiva es que comienza con la identificacién de los principales szakeholders, su influen-
cia y la dependencia de las empresas de ellos. Es también singular en el hecho de que se
puede completar por varios evaluadores en diferentes dreas de la empresa, y asi contrastar
o agregar sus opiniones. Incluye 153 preguntas sobre las cuatro grandes dreas de la RSE
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(gobernanza, social, ambiental y financiera), basadas en los indicadores GRI, que se orien-
tan a la produccién de un informe de sostenibilidad, aun cuando el informe de resultados
que produce la herramienta es para ser usado como instrumento de automejora. También
puede ser usada por intermediarios (por ejemplo, las cimaras de comercio) para recopilar
informacién agregada sobre los usuarios, a fin de hacer evaluaciones por regiones y secto-
res de negocios y para guiar las politicas y el apoyo publicos.

Cambra Comer¢ Mallorca (2011). Herramienta de autoevaluacién en materia de RSC.
Palma de Mallorca.
http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/RScat/Guia_us_Indicadors_cast.pdf

Fundacion Alares

Es un sencillo y simplista cuestionario para PyMEs. En funcién de la calificacién obte-
nida, se identifican medidas de mejora en comparacién con una tabla de calificaciones
de referencia, en rangos de pobre, promedio, bueno y excelente. Las calificaciones y los
niveles de referencia para la evaluacién relativa no han sido sometidos a pruebas em-
piricas, y se basa en la opinién de los autores de la herramienta de lo que deben ser los
niveles de las pricticas. Consta de 103 preguntas en sicte dreas de la responsabilidad
empresarial, con fuerte énfasis en pricticas laborales y consumidores, lo que refleja el
interés de los promotores de la herramienta. Proporciona muy poca guia para la imple-
mentacién y mejora.

Fundacién Alares (2012). Autodiagnéstico RS PYMES. www.rspymes.es
América Latina

Las instituciones promotoras de la RSE en América Latina han sido muy activas en la
produccién de herramientas de autoevaluacién y autoayuda, en parte debido a los esfuer-
zos promocionales del Banco Interamericano de Desarrollo, incluyendo una donacién
pionera a Ethos, en Brasil, la mayor institucién de promocién de RSE en la regién y
que produjo la primera guia de autoevaluacién. Esta dltima, en portugués, sirvié de base
para la elaboracién de otras guias en espaiiol. Posteriormente el BID continué otorgando

donaciones a otras instituciones, para el desarrollo de herramientas de apoyo a la RSE en
las PyMEs.

Argentina

IARSE fue la primera institucién en producir una guia de autoevaluacién en espafiol en
América Latina. Es una traduccién y adaptacion de la guia de Ethos. Esta herramienta
incluye una guia y un cuestionario para ser completado en linea, que puede ser usado como
autoevaluacion y referencia para contrastarse con otras empresas que han respondido el
cuestionario. Incluye preguntas sobre siete grandes dreas de actuacién (valores y transpa-
rencia; publico interno; medioambiente; proveedores; consumidores/clientes; comunidad,
gobierno y sociedad).
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TARSE (2008). Indicadores de Responsabilidad Social Empresarial: Paso a paso para PyMEs.
TARSE, Cérdoba, Argentina.
http://www.iarse.org/new_site/site/index.php?put=indicadores

Chile

Es una guia relativamente completa, producida por una ONG, Prohumana, con la parti-
cipacién de la federacion empresarial de Chile. Tiene un cuestionario de autoevaluacion,
con calificaciones para controlar el progreso y la posibilidad de una comparacién con otras
empresas. El manual incluye guias sobre el uso de los indicadores para la implementacién de
précticas especificas. Es relativamente limitado en cuanto a definicién de estrategia, identi-
ficacién de los stakeholders, determinacion de la materialidad y estrategia de comunicacién.

ProHumana (2007). Manual de RSE para PyMEs, Confederacién de la Produccién y el
Comercio, y Fundacién ProHumana. Santiago de Chile.
http://www.prohumana.cl/documentos/guiarse.pdf

América Central

Varias instituciones de la subregion, lideradas por CentraRSE de Guatemala, desarrolla-
ron una guia conjunta, con el argumento de que las guias existentes no eran aplicables a
paises de menor tamaio, como los de Centroamérica, y por ello necesitaban de indicado-
res especificos. Es un cuestionario en linea de 290 preguntas, que permiten la calificacién
y comparacién con otras empresas. Es amplio pero simple, sin guias para desarrollar estra-
tegias o para la implementacién de las practicas, aunque si incluye una guia que explica la
utilizacién del cuestionario. A partir del 2012, el proceso se homologé con la ISO 26000.

CentraRSE (2008). IndicaRSE: Indicadores Centroamericanos para la RSE. CentraRSE, Guatemala.
http://www.scribd.com/doc/34317676/RSE-Indicadores-de-Autodiagnosti-
co-Ethos-CentraRSE

Colombia

Financiada por el Banco Interamericano de Desarrollo, es, junto con la del mismo BID,
la guia mds completa de las analizadas. El conjunto de herramientas incluye cuestiona-
rios de autoevaluacion, casos y ejemplos de buenas précticas, guias para la implemen-
tacién de las estrategias, para la seleccién de consultores, gestién de riesgos, gestién
de los stakeholders, guias para la comunicacién, estimacién de costos y guias para la
implementacion. Todos estos instrumentos han sido preparados especificamente para
las PyMEs en paises en vias de desarrollo y pueden ser usados en forma directa por las
empresas, aun cuando el uso de consultores los haria mds efectivos. Esta herramienta fue
objeto de una evaluacién por parte de la misma institucién que la prepard, y uno de los
principales problemas identificados es que los consultores entrenados para implemen-
tarla no fueron suficientemente competentes, y sus recomendaciones eran de plantilla,
genéricas (ver nota al pie, nimero 9.
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Al finalizar la ejecucién del programa financiado por el BID, las herramientas han dejado
de estar a disposicién del publico.

ComprometeRSE (2010). Responsabilidad Social Empresarial: Manual de Implementacion,
3a. edicién. Confecimaras y Banco Interamericano de Desarrollo, Bogota.

Banco Intferamericano de Desarrollo

Esta guia es una herramienta muy completa para respaldar la implementacién de practicas
responsables en las PyMEs. Con més de 500 pédginas, cubre todos los aspectos de 1a RSE, y
este termina siendo su principal problema. Para poder utilizarla efectivamente, las PyMEs
requerirfan de recursos internos muy calificados y/o un uso extensivo de consultores externos
para poder priorizar las dreas de actividad, profundidad del involucramiento y la estrategia
de implementacién. Pero contiene todo lo que se necesita saber sobre la RSE en PyMEs.

La gufa cubre todos los temas relevantes, gobernanza, sociales, ambientales, cadena de va-
lor, comunidad, etc. Incluye todos los aspectos de la implementacién, desde la evaluacién
inicial, al desarrollo de la estrategia, a la implementacion, al monitoreo, hasta el reporte y la
mejora de las pricticas. Es el resultado de la extensa experiencia acumulada en la regién, y
su objetivo es ser una guia para el aprendizaje. Puede servir para cursos muy completos de
RSE en PyMEs. Fue preparada por un amplio grupo de consultores especializados, bajo
la direccién del FOMIN del BID.

Aun cuando la utilizacién de la guia no ha sido evaluada, su contenido es el resultado del
estudio de las buenas practicas en la regién, que estin incluidas extensivamente a lo largo
del documento. Forma la base del cuestionario de EMPRESARSE (www.empresarse.
com, que no ha sido analizado en este estudio, por no estar disponible al publico).

Banco Interamericano de Desarrollo (2009). Guia de aprendizaje sobre la implementacion de
Responsabilidad Social Empresarial en pequerias y medianas empresas. FOMIN, Washington.
http://www.aliarse.org/documentos/BID%20PYMES%20RSE.pdf

Organismos internacionales
Pacto Mundial

Es una herramienta de autoevaluacién en linea, basada en los diez principios del Pacto
Mundial (PM). Como tal, estd sesgada hacia el cumplimiento de los principios sobre
derechos humanos, temas laborales, medioambiente y corrupcion, que son los pilares del
PM. No obstante, dentro de las limitaciones de estos pilares se abarcan casi todos los te-
mas relacionados con las practicas responsables. La interpretacién de los principios se ha
expandido significativamente, para poder incluir preguntas sobre los aspectos de la RSE.

Aun cuando la herramienta dice que se puede usar en las PyMEs, los principios del PM,
por su naturaleza y alcance, estin mds orientados hacia las grandes empresas. Las PyMEs,
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particularmente en paises en desarrollo, necesitan guias adicionales para poder determinar
lo relevante e importante para sus empresas. La herramienta estimula su uso para comple-
tar la Comunicacion de Progreso (CP), que deben entregar los miembros del PM, de alli
que promueva la membrecia en el PM.

La herramienta aconseja a las empresas evaluar por su cuenta lo que son sus aspectos
materiales, aparte de los cubiertos por el PM, pero no cubre otros aspectos que no estén
en el PM, como, por ejemplo, gobernanza, gestién de recursos humanos (mas alld de los
derechos humanos). La cadena de valor se cubre a través de la extensién de la aplicacién
de los principios del PM hacia los suplidores.

La herramienta incluye una completa guia para solucionar el cuestionario, que es muy
extenso. Contiene 332 preguntas, con un sesgo hacia los temas de los mandatos del PM
(derechos humanos, 94 preguntas; medioambiente, 141 preguntas).

La versién en espafiol, de la herramienta preparada por la Red del PM en Espafia, es un
instrumento para la promocién de la membrecia en el PM, que es el requisito para lograr
acceso al cuestionario. De alli que solo esté al alcance de los miembros de la Red (que no
permitié el uso de la herramienta para esta investigacion, por lo que este estudio no ha
podido cubrir la version de Espafia).

Global Compact. Global Compact Self-assessment tool. Global Compact, New York.
http://www.globalcompactselfassessment.org/aboutthistool

ONUDI

La herramienta desarrollada por la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desa-
rrollo Industrial (ONUDI) es el programa REAP, Responsible Entrepreneurs Achievement
Program. Es un sistema basado en la utilizacién de consultores especializados para el de-
sarrollo de programas de evaluacién y mejora de pricticas responsables en las PyMEs. Su
ntcleo lo constituye el entrenamiento y certificacién de los consultores. Como tal, no estd
disponible para ser usado por parte de PyMEs individuales, ni para el piblico. Deben usar
la red de consultores certificados en el uso del REAP. El sistema incluye el REAP softwa-
re (andlisis, medicién y reporte) y la consultoria REAP (implementacién). Estd enlazada
con el PM y se puede usar para preparar la CP y un informe de sostenibilidad. También
puede producir informacién para certificaciones, en particular las ambientales ISO. Cubre
los aspectos sociales, ambientales y de corrupcién.

ONUDI (2007). Responsible Entrepreneurs Achievement Program, REAP. ONUDI, Viena.
http://www.unido.org/index.php?id=042159
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I1.6. Crear valor compartido o compartir
el valor creado: ¢que le conviene a la sociedad?

Origen?

La idea de la Creacién de Valor Compartido (CVC) surge de la reaccién de Nestlé ante
las severas criticas, boicots y juicios de consumidores y sociedad civil, en particular sobre
el renombrado caso de la leche en polvo como reemplazo de la leche materna, en la que
se le acusé de précticas engafiosas, y represent6 un duro golpe a su reputacién. Fue una
estrategia de mitigacion de irresponsabilidades (el informe de sostenibilidad del 2007 ya
us6 aquel nombre, el primero del 2001 se llamé informe de sostenibilidad). En un infor-
me del 2006 sobre sus actividades en América Latina, llamaron a la CVC “el concepto de
Nestlé de la RSE”).

Esta idea adquiere gran impulso cuando Michael Porter y Mark Kramer publican, en
enero del 2011, un articulo en el Harvard Busines Review, bajo el lema “La gran idea”, con
el titulo Creacion de Valor Compartido: cémo reinventar el capitalismo y desatar una oleada de
innovacion y crecimiento. jCasi nada! jLa solucién a los problemas del mundo! “El capi-
talismo estd asediado”, primera frase del escrito. Este articulo, tanto por la reputacién de
quienes lo escribieron como por el medio en que se publicd, y la difusién y publicidad que
le han dado sus autores, ha tenido gran repercusion.

La CVC propone que al crear valor econémico se debe también crear valor para la socie-
dad. Idea nada objetable.

Pero el concepto se promueve no por sus propios méritos, sino con base en un ataque a
la Responsabilidad Social de la Empresa, acusindolo de ser mera filantropia y compra de
indulgencias, como una estrategia empresarial de lavado de cara. Y el concepto surge en
Nestlé precisamente por lo que ellos critican. jQué ironia!

El articulo desat6 de inmediato una gran cantidad de criticas de los profesionales de la
sostenibilidad y responsabilidad social de la empresa, mayormente por no contener nada
nuevo y de construirse con base en una errénea caracterizacion de estas disciplinas. Con-
tunden el concepto de RSE con su mala, defectuosa o abusiva implementacién por parte
de algunas empresas.

Hasta el prestigioso semanario 7he Economist escribié un inusual articulo sarcdstico titu-
lado {Venga, Sr. Porter! La nueva gran idea del mds grande guri viviente de los negocios parece
un poco cruda. “Mas grande gurt viviente de los negocios”. “Una idea un poco cruda”.

¢Pero qué es esta “gran idea”, que reinventard el capitalismo y desatard una oleada de inno-
vacidn y crecimiento?

23 El contraste entre creacién de valor compartido y RSE ha sido ampliamente detallado en seis capitulos, incluidos como segunda
parte del volumen II. Este capitulo puede considerarse como un apretado resumen.
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Segtn los autores, el “valor compartido” no es responsabilidad social, filantropia, ni siquiera
sostenibilidad, sino una nueva manera de lograr el éxito econdmico’... “El objetivo de la empresa
debe ser redefinido como la creacion del valor compartido, no solo el logro de beneficios. En otras

palabras, en TODAS sus actividades las empresas deben buscar la creacién SIMULTA -
NEA de valor econémico y de valor para la sociedad.

:Cémor Las ideas son ficiles, el problema es la ejecucion.
Implementacién

El problema que critican no es la RSE, sino la implementacién que le dan las empresas,
lo cual afecta en mayor medida ala CVC. El cambio de nombre no resolvera estos proble-
mas. Pero, aun asi, la implementacién de la RSE es mds factible y flexible que la de la CVC.
Al contrario de una estrategia de que todo valor creado debe ser compartido,la RSE permite
enfocar la estrategia de la empresa, ir implementado la visién poco a poco, de acuerdo con las
estrategias comerciales, capacidades gerenciales y 1a respuesta de los szakeholders. Y una de las
acciones posibles es la CVC. La RSE permite afinar lo que para la empresa, en su entorno y
en sus circunstancias, constituye la “sociedad” ante la cual se es responsable.

Son muchas las empresas que estin dando sus primeros pasos en la adopcién de pricticas
responsables, que estin en las primeras etapas de implementacién. Para la gran mayoria
de las empresas, una estrategia de RSE, con su capacidad de implementar por etapas, de
acuerdo con sus capacidades, es en verdad mds conveniente que una estrategia de crea-
cién de valor compartido. Obviamente que seria deseable que todas las empresas tuvieran
responsabilidad total, pero hay que ser realistas.

Para ver las dificultades de la implementacién de un concepto como la CVC bastard ha-
cerse algunas preguntas:

* :Con quién se comparte el valor?

* (Toda creacién de valor debe ser compartida?

* ¢Cudndo se comparte?

* :En qué proporciones se comparte con los diferentes miembros de la sociedad?

La RSE, en su concepcién moderna de responsabilidad ante la sociedad por el impacto
de sus actividades, puede responder a estas cuatro preguntas y facilita su implementacion:

* Se comparte con todas aquellas partes que tienen una relacién directa o indirecta con
la empresa, en la medida en que el compartir mejora el valor de la empresa, tangible
o intangible, a corto y a largo plazo.

* No todo el valor que crea la empresa debe ser compartido. Alguno no es compartible
mis que de alguna manera redistributiva, via la filantropia, accién social o impuestos.

* El valor creado se comparte cuando estd de acuerdo con los intereses de la empresa.
Se puede compartir simultdneamente, se puede compartir mds tarde o se puede no
compartir. Lo importante es la contribucién a la sociedad.
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* Las proporciones en que se comparte estin determinadas por la estrategia de la empresa, en
funcién de su dotacién de recursos, de su posicién en el mercado, del impacto que el compartir
tenga sobre las partes beneficiadas y la reaccién que estas tengan a las actividades de la empresa.

Pero la RSE es una estrategia mas amplia que la CVC. De hecho, la CVC es una parte de la
RSE, aquella en la que al crear el valor econémico se crea valor social. La RSE incluye casos en
los que se crea valor social sin crear valor econémico, y donde se crea valor econémico para, en
forma simultinea o mds tarde, convertirlo en valor social y compartirlo. No siempre se puede
crear valor social y econémico, que seria el ideal. Las actividades de la empresa se mueven entre
ambos extremos; lamentablemente, muchas veces del lado de mucho valor econémico y poco
valor social. Pero el valor econémico se puede “almacenar”y compartir de acuerdo con la estra-
tegia de la empresa, las necesidades, expectativas y percepciones de la sociedad.

La RSE es Compartir el Valor Creado. Mucho més amplia, mucho més flexible, mucho
mds adaptable, mds idénea para empresas de menor tamafio y para las que se originan y
operan en paises de menor desarrollo relativo. No todas son grandes multinacionales.

¢Dénde estin en la CVC los temas de medioambiente, corrupcién, derechos humanos?
:Se puede participar en algtn indice de sostenibilidad basado puramente en una estrategia
de creacién de valor compartido?

En resumen

La idea del CVC estd de moda, y es solo eso, una moda. Como toda moda, estd impulsada por
un gran despliegue comercial, por nombres conocidos, en el momento oportuno, cuando alguna
parte del publico estd cansada de los viejos nombres y quiere parecer estar en la vanguardia, y
otra parte que se monta en el primer vagén que pasa. Ha encontrado el terreno fértil.

No tenemos nada en contra de la CVC, es solo una parte de la responsabilidad social de
la empresa. No es nada nuevo, es mds restrictiva e inflexible. El problema es que estd res-
tringiendo la oportunidad de aprovechar de manera integral el potencial de la empresa de
contribuir al desarrollo de la sociedad a través de sus negocios.

The Economist la criticé como cruda, y el suscrito escribié un extenso articulo en la Revista
RSE, de 1a Fundacién Luis Vives (reproducido como capitulo I1.6 del volumen 1I), donde
detalla la superioridad de la versién moderna de la responsabilidad social de la empresa
sobre la CVC, en funcién de su flexibilidad y facilidad de implementacién.

Ante estas criticas, desde la publicacién del articulo original, los autores y sus asociados han publicado
una serie de articulos y estudios, en los cuales muestran ejemplos de CVC. Sin embargo, la totalidad
de estos son tomados de pricticas de responsabilidad social de las empresas y de sus partes (negocios
inclusivos, negocios en la base de la piramide, filantropfa estratégica, etc.), lo cual demuestra que la
CVC es una pequena parte de la RSE. Son todos ejemplos de acciones puntales, no de estrategias.
Y el informe de CVC de Nestlé, al incluir no solo estas acciones, sino todo lo que hace en medioam-
biente, personal, donaciones, etc., es sencillamente un informe de RSE o de sostenibilidad.
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I'.7. 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 los evitados no se pagan. Pero desde el punto de vista legal, es muy dife-
rente evadir que eludir®.

Pero, ¢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 impuestos,
conviene comenzar con las definiciones formales segun 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 algin 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 dafino para quien lo hace, y el segundo
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? jLas dos cosas! Pero ana-
licemos la responsabilidad o irresponsabilidad de ambos casos, desde el punto de vista de
la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Evasion fiscal

Sobre “evasion” no hay mucho que debatir. Es irresponsable desde el punto de vista del
cumplimiento de unaley o regulaciéon que el gobierno ha impuesto. Aunque muchos de
los afectados se preguntan si leyes y regulaciones son justas, si no es que los estdn “casti-
gando” por ganar dinero, si no es que les tienen envidia, sino no es que estdn en contra del
éxito. Parece que todos lo cuestionamos.

Pero ¢quién no ha evadido impuestos? ;Quién no 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 eludir. Estd prescrito por ley que se debe pagar. Lo mismo que
cuando no declaramos algtin 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.

24 José Angel Moreno Izquierdo publicé simultineamente un articulo sobre el mismo tema, Argucias fiscales y responsabilidad
social de las grandes empresas, publicado en Diario.es y en Diario Responsable. Recomiendo su lectura.
En el articulo original usaba la palabra “evitar” y “evitacion”, que si bien es reconocida por la RAE, no es muy comin. Las he
cambiado por “eludir” y “elusién”, como las usa Moreno Izquierdo.
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Y todos estos que alguna vez, en mayor o menor medida, hemos evadido impuestos,
criticamos a las empresas que los evaden (diremos que nuestras evasiones, a titulo per-
sonal, son peccata minuta, pecados veniales, comparados con las masivas cantidades de
dinero que evaden las empresas, que son pecados capitales (sserd por eso que lo que se
evaden son grandes “capitales”?). Y es verdad, pero no por ser de menor cuantia deja
de ser peccata.

Elusion 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 inter-
mediarias. Legalmente no importa dénde se hacen los gastos o donde se obtienen
los ingresos, sino donde se localizan los beneficios a través de transferencias finan-
cieras entre empresas. E] Chief Financial Officer dijo que “no hicimos nada en contra
de la ley”. Lamentablemente cierto. Fueron muy creativos y precisos en la creacién
de las empresas y en la contabilidad de las transferencias. sPero es esto una respuesta
aceptable para la sociedad?

El evadir impuestos es claramente ilegal, pero el eludirlos se hace dentro de las leyes y
regulaciones vigentes. Puede que sea legal, pero ¢es ético, es responsable? :Es ético y
responsable aprovecharse de laincapacidad de los gobernantes o de las ineficiencias de
los sistemas fiscales?

Y son muchos los que lo hacen. La gran mayoria de los individuos también buscan co-
nocer mejor las leyes y regulaciones, y ver qué mis deducciones se pueden hacer, qué
modalidades fiscales permiten la minimizacién de los impuestos, dentro de las leyes y re-
gulaciones 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
juridicas lo hacen, parece ser una violacién de la ley, aunque juegan con las mismas reglas
que las personas naturales.

Lo que también estd claro es que en el caso de las personas juridicas hay mucho mas dine-
ro 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 tamafio y las naturales con mayor volumen de riqueza.
Pero ¢no son estas personas, naturales y juridicas, las que tienen mayores responsabilidades
ante la sociedad? Las juridicas, porque es la sociedad la que mds les ha dado, y las naturales,
por eso mismo, o aunque solo fuese por solidaridad con el resto de la sociedad.

¢De dénde salieron los miles de millones de beneficios que Amazon, Apple, Google
Starbucks, etc., obtuvieron? ;Tienen la responsabilidad ante la sociedad de devolverle
algo en forma de impuestos, mas alla de su responsabilidad ahora tradicional en temas
sociales y ambientales?
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¢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 dafo. Que el eludirlos es una obligacién ante los
stakeholders, en especial ante los inversionistas. Pero el principal szakeholder 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 accionistas
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 mejo-
res condiciones de trabajo (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 pro-
ductos 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,
directa o indirectamente a través de los gobiernos que esta ha elegido. Uno de los pa-
peles fundamentales que deben cumplir los gobiernos en la sociedad es la creacién de la
riqueza y la imposicién de impuestos para su redistribucion 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 sustraidos
por sus funcionarios, pero esto no releva de la responsabilidad de pagar los impuestos. Ello
resalta la necesidad de atacar también la responsabilidad de los gobiernos. Pero esto
seria tema de otro articulo.

¢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 derivan
en buena parte de los esfuerzos de la misma empresa y de sus dirigentes y empleados,
pero en gran medida se derivan de beneficios que la sociedad le otorga a las empresas,
por los cuales no pagan nada o no pagan 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
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, 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 1a salud con la que cuentan, sin pagar por ellas, parte de las cuales

25 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 del 2004, del Journal of Business Ethics.

121

VOLUMEN liI



MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

ha sido obtenida con recursos del Estado, proveniente de los impuestos pagados por in-
dividuos y empresas. Se beneficia de la seguridad nacional, de los servicios publicos, del
entorno de negocios y de la infraestructura existente en los paises, lo que le permite llevar
a cabo sus operaciones con mds eficiencia. Las empresas se benefician por algo que no
pagan, y de alli la 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 estos
servicios para el bien comun, 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 evitados van a tener que ser pagados, ya sea por otras empresas, ya sea por los in-
dividuos, pero muy posiblemente los pagos no serdn en proporcién a los beneficios derivados,
con mucha probabilidad serdn 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, de manera 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 pagan lo hacen en paises que han proporcionado pocos de los
servicios publicos necesarios para obtener sus beneficios. Los contribuyentes de unos pai-
ses pagan para que Apple, Google, Starbucks, Amazon tengan un entorno favorable, y
para que luego se beneficien los contribuyentes de otros paises, como Irlanda, Luxem-
burgo, Holanda y otros paraisos fiscales.

La elusion de impuestos, si bien legal, es una irresponsabilidad y una injusticia ante
la sociedad.

¢Qué se puede hacer para evitar la evasion y elusion de impuestos?

En el caso de la evasidn, la solucién pasa por la simplificacién de los codigos fiscales,
con el objeto de dificultarla y facilitar el proceso de descubrimiento. También es 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 eliminado los impuestos, lo cual puede ser
irresponsable, o bien mejorando la eficiencia y efectividad del Estado, lo cual 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.

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 provin-
cia (que muchas veces son de mero papel, sin valor agregado). Surgen porque hay vacios o
ambigtiedades en las legislaciones, que pueden ser explotadas legalmente.

Ello requiere de acciones coordinadas por parte de los paises que “pierden” los impues-

tos para uniformar la legislacién, para el intercambio de informacién, para la simplifica-
cién de los cédigos fiscales, para poner reglas contables claras, entre otras. Estos esfuerzos
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multinacionales son dificiles de implementar a corto plazo, y el intenso cabildeo de las
grandes empresas sobre politicos vulnerables dificulta atin mas estos esfuerzos.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) ha propuesto
un plan de accién 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 empresas 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 individuales, y

 Contrarrestar las practicas fiscales perniciosas.

Las recientes campafias de divulgacién publica de las actividades de los grandes “evitado-
res” estdn poniéndoles presion. Pero esto ultimo 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 irresponsabi-
lidad? 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, posiblemente sean transmitidos a los consumidores a través de mayores
precios. O bien, ¢queremos tener mejores servicios sociales, que se supone nos dardn los
gobiernos con los mayores impuestos?

Las soluciones son muy complejas; de lo contario, 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 contribuir
con los impuestos a compensar por lo que la sociedad les ha dado, y para que pueda
seguir haciéndolo.

26 Action Plan on Base Erosion and Profit Shifting, OCDE, 2013.
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I1.8. Empleo y emprendimiento
como responsabilidad social de las empresas

1. Introduccidon

Este articulo analiza el papel que las empresas pueden y deben desempenar, en el contexto
de su responsabilidad ante la sociedad, en la creacién de empleo, en la creacién de em-
presas y en el fomento del emprendimiento. Para ello pasa revista a las posibilidades que
tienen las empresas de hacer una contribucién, y a las politicas puiblicas y el ecosistema que
son necesarios para que se permita y potencie esa ayuda.

Si bien algunos de los temas que se tratan han sido objeto de consideracién aislada en la
literatura, sobre el papel de las empresas en general y acerca de su responsabilidad social en
particular, no se dispone de una visién integral del potencial de las empresas en la creacién
de empleo y su contribucién al emprendimiento. Este articulo no pretende desarrollar
nuevas teorias, sino ayudar a llenar ese vacio al tipificar las actividades posibles, y estimular
investigaciones y contribuciones mds detalladas que promuevan esas actividades.

En los afios recientes, y sobre todo después de la crisis financiera que comenzé en el afio
2008 en muchos paises, sobre todo en Europa y Estados Unidos, se han agudizado los pro-
blemas del desempleo, en particular el juvenil, y se han puesto de manifiesto las falencias de
los sistemas educativos para preparar a los jévenes para el empleo productivo, y las restric-
ciones que explicita o implicitamente enfrentan las empresas en muchos paises, las cuales
dificultan el empleo de los jévenes. El nivel de desempleo llegé en Estados Unidos a cifras
sin precedentes, de mds del 10%, y en Espafa han alcanzado el 27%, donde los mds afectados
son los jévenes. Se estima que en Espafia el desempleo juvenil supera el 54% (Ministerio de
Empleo y Seguridad Social, 2013), y los que ni estudian ni trabajan, los nini, alcanzan a mds
de 800.000 personas. En Japén se estima que hay 700.000 Aikikomori, jévenes que se han
apartado de la sociedad y que raramente salen de sus casas (McKinsey, 2013).

Por otra parte es reconocido que uno de los principales obsticulos para el crecimiento
econdémico, tanto en paises en vias de desarrollo como en los desarrollados, lo constituye
la educacién. En una encuesta entre mas de 2.000 ejecutivos, lo citaron como el primer
factor impulsor del desarrollo (McKinsey, 2009). En otro estudio (McKinsey, 2013) sobre
las destrezas para el empleo, se concluyé que “los proveedores de servicios educativos, las
empresas y los jovenes habitan en mundos paralelos”. E1 72% de los proveedores de servicios
educativos creen que los jévenes estdn preparados para el trabajo, pero solo el 45% de ellos
lo creen (y es de suponer que son optimistas, todavia no se han enfrentado a la realidad del
empleo), y solo lo creen el 42% de los empleadores. Por su parte, un estudio limitado a EE.
UU.,, sobre la escasez de personal preparado, concluyé que el 48% de las empresas en EE.
UU. dicen que su principal problema para llenar las vacantes son la falta de capacidades
técnicas, seguida por la carencia de capacidad para desenvolverse en un empleo®.

27 En Brasil es el 48 %, y en México, el 40% (McKinsey, 2013). En ese mismo estudio (nueve paises, 4.500 jévenes), cerca de la
mitad de los encuestados dicen que la educacién postsecundaria no mejoré su capacidad de obtener un empleo.
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En una encuesta semejante a nivel europeo, el 66% opinaron que el sistema educativo no
estaba equipando a los jévenes para el trabajo, y el 78% dijeron que a los jévenes les falta-
ban destrezas no técnicas importantes (confianza, habilidad de comunicacién, networking,
motivacién, empuje y trabajo en equipo), ademds de destrezas emprendedoras y agudeza
(Freshminds Research, 2011).

También en EE. UU. las vacantes m4s dificiles de llenar son las de obreros calificados,
mucho mds complicado que las profesiones universitarias (ManpowerGroup, 2013). De
ser extrapolable a otros paises, tendria implicaciones para la politica educativa y para el
papel de las empresas, como comentamos mds adelante.

Por otra parte, el emprendimiento también necesita de impulso por parte de las politicas
publicas y de la accién empresarial. En el cuadro 1 se presenta la tasa de creacién de em-
presas en paises seleccionados, donde se puede observar el deterioro en el caso de Espafia,
y la relativamente baja tasa cuando se compara con Chile y el Reino Unido.

Cuadro 6. Empresas creadas por 1.000 habitantes (entre 15y 64 anos)
Pais 2006 2011
Espana 4.48 2.56
Chile 2.48 4.13
México 0.64 0.87
Reino Unido 8.65 10.41

Fuente. Entrepreneurship Data, Doing Business, World Bank, 2013.

En el cuadro 2 aparecen estadisticas sobre las percepciones para el emprendimiento (porcen-
tajes de opinién sobre la poblacién entre 18 y 64 afios), donde se puede observar que Espafia
es uno de paises con menor propensién al emprendimiento. Es el pais donde la intencién de
crear empresas es menor, el temor al fracaso es mayor, en el cual se perciben menos oportu-
nidades y es mayor el porcentaje de los que buscan crear empresas por necesidad.

Cuadro 7. Percepciones sobre el emprendimiento
Pais Temor Intensiéon Oppr_tunidqd Creacion .
de fracasar de crear recibida por necesidad

Chile 28 43.1 65 17

México 26 18.4 45 13

Espana 42 11.1 14 26

Reino Unido 36 9.5 33 18

EE. UU. 32 12.5 43 21

Fuente. Global Entrepreneurship Monitor, 2013.
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El problema del empleo y el emprendimiento (como opcién al empleo asalariado y para la
creacién de empresas y empleos) puede retrasar el desarrollo econémico, con el consecuente
impacto en la situacién financiera de las empresas y, por ende, sobre la misma creacién de
empleo futuro. Adicionalmente, en algunos paises se estd creando una generacién desanima-
da por la falta de empleo, con destrezas que se vuelven obsoletas, con potencial de hostilidad
hacia el sistema econémico, que no los incorpora y que puede presentar un problema ain
mayor a mediano y largo plazo para las empresas y la disponibilidad de personal capacitado.

Por las razones expuestas, la escasez en el empleo y en el emprendimiento es un proble-
ma que afecta las actividades de las empresas, y si bien en el 4mbito individual es poco
lo que pueden hacer, y aun en el plano colectivo, no pueden permanecer indiferentes
y pensar que es problema del Gobierno. Este tiene un papel clave en la gestién de la
situacién econdémica y en las leyes, regulaciones e instituciones que afectan la actividad
empresarial, pero la solucién pasa por la accién conjunta de todas las partes. En las
siguientes secciones analizamos el papel que la empresa puede desempefiar, dentro de
su responsabilidad ante la sociedad y sus duefios y accionistas, y mds adelante conside-
ramos el ecosistema de apoyo necesario, y en el proceso ofrecer algunas sugerencias para
contribuir a resolver el problema.

2. Empleo y emprendimiento como
una responsabilidad de la empresa ante la sociedad

Si bien no es responsabilidad de la empresa resolver los problemas de la sociedad, no
puede permanecer indiferente cuando ellos afectan sus actividades. Al ser su principal
responsabilidad el permanecer sostenible en la parte financiera, para entonces poder ser
social y ambientalmente responsable, debe preocuparse no solo por los impactos que sus
actividades tienen sobre la sociedad y el medioambiente, sino ademds por el impacto que
ese entorno tiene sobre sus actividades, en particular la situacién del capital humano e in-
telectual, del cual se nutre. Si bien muchas empresas consideran que esto es problema del
Gobierno y del sistema educativo, seria una irresponsabilidad de la empresa permanecer
indiferente, ya que ello puede afectar su misma viabilidad.

Dentro de sus posibilidades, 1a preocupacién y la accién por el empleo y el emprendimiento
no es solo un asunto de solidaridad con la sociedad, es cuestién de supervivencia a largo
plazo. La gestién del capital humano e intelectual, tanto el que gestiona la empresa como el
del que se puede nutrir en el futuro, forma parte de la buena gestién empresarial. Lamenta-
blemente, ese capital humano e intelectual no se contabiliza en los estados financieros de la
corporacién, aunque para muchas empresas constituye el principal “capital”. Al no formar
parte de la contabilidad, y al ser esta una de las principales guias para la gestién y determi-
nante para las bonificaciones de los directivos, puede ser mal gestionado. Solo las empresas
mis ilustradas saben que dependen del capital humano que tienen o pueden necesitar, esté
contabilizado o no. De hecho, a medida que se avanza mds en la economia de los servicios,
y la economia manufacturera tiene grandes avances tecnolégicos, el capital humano se estd
convirtiendo en uno de los principales activos (para algunos son intangibles). Mas del 80%
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del valor de mercado de empresas como Google e IBM es su capital humano, varias veces
su capital contable.

Afortunadamente, los esquemas propuestos para la preparacién de informes integrados
de informacién financiera y no financiera (International Integrated Reporting Council,
2013) recomiendan la presentacién de informacién acerca del impacto de las actividades
de la empresa sobre otros cuatro capitales mds alld de los dos tradicionales, financiero y
manufacturero: social y relacional, natural (ambiental), humano e intelectual. La medicién
propuesta sigue siendo la contabilidad tradicional, pero reportar sobre la gestién de estos
capitales conducird a pensar, considerar, medir y gestionar lo que ahora se llaman intangi-
bles, e ir mds alld de aquello que “solo lo que se puede medir se puede gestionar”, hacia “no
todo lo que se puede contar cuenta, ni todo lo que cuenta se puede contar™. Ello deberia
redundar en un mayor interés de las empresas en su responsabilidad sobre el empleo y el
emprendimiento (capitales humanos e intelectuales).

3. Empleo y desarrollo del capital humano
3.1. Empleo directo

Una de las contribuciones mds directas y tradicionales de la empresa a la sociedad se hace a
través del empleo directo. La empresa puede y debe crear empleo a través de su crecimiento,
pero ello tiene limites determinados por el mercado y su situacién financiera. No puede crear
empleos al margen de esas realidades, pero lo que si puede y debe hacer es gestionar el capital
humano de manera que logre enriquecerlo, tanto para beneficio propio como el de la sociedad.
Es su responsabilidad social considerar a los trabajadores, primero como seres humanos, antes
que como instrumentos de produccién, con su dignidad y sus problemas; de alli que deben tener
condiciones fisicas de trabajo, remuneraciones y beneficios sociales compatibles con esa digni-
dad. Debe contribuir al desarrollo de ese capital a través del disefio del trabajo, de tal manera que
estimule la productividad y sea enriquecedor para el individuo, y le permita aprender y preparar-
se para mayores responsabilidades. La empresa debe ser consciente de que el capital humano es
uno de sus factores de riqueza mds importantes, y debe ser gestionado como tal.

Este tratamiento del trabajador como persona se manifiesta dramaticamente durante épo-
cas de crisis, como la reciente en varios paises. Al reducirse el volumen de actividad y los
ingresos, la primera reaccién suele ser la reduccién del personal, que acostumbra ser un
componente elevado de los costos, y cuya reduccién tiene un efecto inmediato en los re-
sultados contables. Pero al considerar al trabajador como persona quiere decir que antes de
tomar la solucién fécil del despido, se deben explorar otras alternativas, como la reduccién
de la jornada laboral, la disminucién colectiva de remuneraciones, la concesién de permi-
sos no remunerados, entre otros. El capital humano que se pierde en estas circunstancias
disminuye el valor de la empresa, aunque la contabilidad no lo registre a corto plazo, y es
posible que en la recuperacién se deba invertir mucho mds para restablecerlo (contratar,
entrenar, recuperar la productividad de la experiencia y el conocimiento).

28 Cita atribuida a Einstein, pero no comprobado.
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3.2. Programas de aprendizaje

Mis alld de la creacién de empleo directo, una de las contribuciones relevantes de la em-
presa a la sociedad es su participacién en programas de aprendizaje. Como se describié
en la introduccién, uno de los principales problemas del desempleo juvenil es un sistema
educativo que no prepara a los jovenes para el empleo. Sin entrar en discusiones sobre si
ese es 0 no el papel de la educacién superior, lo cierto es que los jévenes, ademds de tener
una formacién humanistica, deben desarrollar destrezas para poder contribuir con su tra-
bajo al desarrollo de la sociedad, algunos trabajando en empresas.

Un esquema que se utiliza con éxito en algunos paises, en particular en Alemania®, es el
de los programas de aprendizaje, en los cuales, como parte de los estudios, los estudiantes
trabajan con empresas en programas coordinados con la educacién formal, donde com-
plementan su educacién para el empleo. Esto va mucho mds alld de una mera pasantia,
con muy baja contribucién. Resulta exitoso cuando es parte de un programa sistematico,
a largo plazo y alcance, coordinado con el sistema educativo, respaldado por politicas pu-
blicas y en algunos casos con incentivos y/o contribuciones financieras del Estado. Forma
parte de alianzas publico-privadas, entre el gobierno, el sistema educativo y las empresas,
para beneficio de las partes.

Si bien las empresas pueden contribuir de manera individual en este sentido, colectiva-
mente tienen la capacidad para influenciar la politica publica, y en algunos casos el sistema
educativo. Son muchas las universidades que han sido fundadas por empresarios, para
hacerle frente a las deficiencias de los sistemas de educacién publica en la preparacién de
sus futuros empleados. También estdn cobrando interés los programas de educacién téc-
nica patrocinados por empresas, como parte de sus programas de responsabilidad social®.
Y hay casos en que las empresas hacen donaciones para respaldar el entrenamiento para el
empleo de jovenes, aunque no esté directamente ligado a su propia necesidad de personal,
tipo filantropia estratégica®.

4. Responsabilidad de la empresa en el emprendimiento
Emprendimiento, en su concepcién mds amplia, es “/a habilidad del individuo de convertir
ideas en accion. Incluye creatividad, innovacion y la toma de riesgos, asi como la habilidad para

planificar y gestionar proyectos para lograr los objetivos” (Jenner, 2013).

Pero para entender el papel de la empresa, y del resto de las instituciones, en el fomento
del emprendimiento (y, en consecuencia, en el empleo), es importante romper un mito. E1

29 En el 2012, las empresas alemanas tomaron y entrenaron més de 600.000 aprendices, que luego pasaron a engrosar la mano de
obra calificada para el desarrollo del pais. En Austria, Alemania y Suiza cubren entre el 55-70% de los jévenes.

30 Un caso paradigmitico es el de Volkswagen en su planta en Tennessee, EE. UU., donde ante la escasez de personal calificado
para trabajar en el ensamblaje, la empresa tuvo que instaurar un programa de aprendizaje usando el modelo alemdn. Y aun asi,
tuvo problemas con el grado de preparacién de los candidatos. Este caso estd siendo reproducido por otras empresas alemanas
en EE. UU., como Robert Bosch y Siemens, en cooperacién con escuelas técnicas locales (Wall Street Journal, 14 de junio del
2012, “Germany’s New Export: Jobs Training”).

31 Virgin Media tiene un programa de US$30 millones para estimular talentos jévenes en innovacién en el Reino Unido.
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emprendimiento no se relaciona solo con la creacién de empresas de alta tecnologia o la
de dotcoms (que suelen crear poco empleo). Se refiere a la creacién de empresas que pueden
producir articulos y servicios nuevos o tradicionales, pero que capturan nuevos mercados
o son producidos mds competitivamente. El emprendimiento puede ser de productos,
mercados o procesos. Por el contrario, tampoco se trata de fomentar el emprendimiento
en quienes no estdn calificados o en temas con baja probabilidad de subsistencia. Ante este
empuje en Espafia, para usar el emprendimiento como instrumento para la reduccién del
desempleo, el profesor Josep Lozano, de la ESADE, propuso una definicién muy aguda
de desempleado: “Dicese de quien no es emprendedor”. El emprendimiento se puede usar
para reducir el desempleo; de hecho, como se mostré en el cuadro 2, muchos lo hacen por
necesidad, pero a ello se debe unir una buena idea y la capacidad de llevarla a cabo. Es
mucho menos sostenible cuando se emprende para subsistir, y sobre todo en un ecosistema
que no es conducente (como comentamos mas adelante).

4.1, Creacion y desarrollo de empresas

Las empresas, en particular las de mayor tamafio, y especialmente en paises en vias de de-
sarrollo, pueden contribuir al empleo a través de la creacién y desarrollo de empresas en sus
programas de responsabilidad social, mediante el apoyo a negocios inclusivos, el desarrollo
de su cadena de valor y su participacion en el desarrollo local. También pueden contribuir a
través de su filantropia estratégica y el voluntariado ejecutivo, en apoyo a las PyMEs.

La modalidad mds comun de apoyo a la creacién de empresas lo constituye el respaldo a los
llamados negocios inclusivos, a través del cual grandes empresas “incluyen” organizaciones
existentes o contribuyen a crear empresas de menor tamafio en su cadena de valor, desa-
rrollindolas muchas veces como proveedores. Las grandes empresas obtienen beneficios al
asegurarse un suministro mds confiable, y las pequefias logran un mercado, y muchas veces
apoyo tecnoldgico, de produccién y mercadeo®. La gran mayoria de los ejemplos que se
diseminan se refieren al apoyo a empresas de menor tamafio en mercados subdesarrollados,
con productos y servicios relativamente tradicionales y de bajo valor agregado, pero el con-
cepto es vilido para la incorporacién a la cadena de valor de emprendedores de avanzada,
con nuevos productos y servicios, incluyendo los relacionados con los nuevos mercados de
sostenibilidad (reciclaje, energfas alternativas, eficiencia en los procesos productivos, etc.).

En otros casos, donde la empresa tiene un gran impacto econémico en alguna localidad
(por ejemplo, en la industria extractiva), ella debe preocuparse por el desarrollo econémi-
co local. Estas empresas “extraen” de la zona sus productos, muchas veces dejando pocos
impactos positivos. Las regalias e impuestos suelen ir a un gobierno central, que los re-
distribuye a la zona, pero que muchas veces son mal utilizados. La empresa sufre con la
percepcién de la poblacién de que se lleva parte de la zona, inclusive dejando impactos

32 Un caso paradigmitico es WalMart en Centroamérica, que contribuye a la creacién y tecnificacién de empresas que le suminis-
tran productos agricolas, los cuales de otra manera no podria adquirir en el mercado local, por su falta de capacidad para entregar
los grandes volumenes con los estindares de calidad y entrega requeridos. Adicionalmente, WalMart obtiene los beneficios del
desarrollo local, y se gana el favor de sus clientes al poder decir que los productos que vende apoyan el desarrollo del pais.

129

VOLUMEN liI



MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

negativos, y eventualmente retirindose y dejando de mantener empleo. En estos casos
la empresa debe ir mds alld de pagar impuestos y regalias, y contribuir a la creacién de
organizaciones que puedan ser sus proveedores; no solo debe crear empleos locales (que
pueden requerir de mucha formacién) y desarrollar proveedores locales, sino, por su gran
impacto, deberia contribuir al desarrollo de otras empresas indirectamente asociadas al
negocio, que mantengan la actividad econémica aun después de que la empresa se retire.
Es parte de su responsabilidad.

Estas organizaciones, asociadas directa o indirectamente a la gran empresa, pueden benefi-
ciarse del voluntariado ejecutivo. En paises en vias de desarrollo y en las pequefias empresas,
uno de los principales problemas es la escasez de talento gerencial, que suele tener en abun-
dancia la gran empresa. De esta manera se puede contribuir al desarrollo empresarial local.

También es posible tener un enfoque mas indirecto, a través de la filantropia estratégica
para el apoyo al desarrollo de la pequefia y mediana empresa, mediante programas educa-
tivos, financieros y de servicios, de apoyo gerencial®.

4.2. Emprendimiento interno y externo

El fomento de emprendimientos internos y externos a la empresa puede ser parte de la estrate-
gia de competitividad y sostenibilidad de la misma, ya sea para promover el desarrollo de nuevos
productos y mercados, fomentados desde los empleados, como para obtener acceso a tecnolo-
gia y conocimientos desarrollos fuera de la empresa. En ambos casos el fomento forma parte
integral de su estrategia de responsabilidad social. De manera interna, como instrumento para
el enriquecimiento del trabajo y motivacién de parte del personal, y externamente al contribuir
al desarrollo de empresas y eventualmente al empleo, quizd como parte de sus programas de
filantropia estratégica, pero siempre ligados a la estrategia de competitividad.

En el fomento de emprendimientos las empresas, y en particular grupos de empresas y
asociaciones empresariales, pueden contribuir para lo siguiente:

* Fomento y direccionamiento de la educacién para el empleo y el emprendimiento.
* Acceso al capital, desde las mismas empresas y el sector financiero (como comenta-
mos mds adelante, en el ecosistema de apoyo)®.

33 Un ejemplo de esto lo constituye el caso de Goldman Sachs, un banco de inversién, que en parte como consecuencia de la
mala publicidad por los excesivos beneficios que pagaba a sus empleados en plena crisis financiera, creé el “Programa de 10.000
PyMESs”, con un fondo de US$500 millones, para emprendedores y para crear empleos y oportunidades econémicas, al propor-
cionar mayor acceso a educacion, capital y servicios de apoyo gerencial.

34 Algunos programas dignos de mencién son los de Intel (Sci-preneurship), ExxonMobil (Sci-Tech Challenge), RIM (Future
Friends) y Hyundai (Skills for the Future), que trabajan con jévenes para combinar emprendimiento con sus destrezas en ciencia,
tecnologfa, ingenieria y matemdticas. Otros, como Intel y FERD con su Programa de Innovacién Social, y Hewlett Packard con
el Social Innovation Relay, fomentan el empresariado social.

35 Patagonia, la empresa de indumentaria deportiva reconocida por su responsabilidad social, anuncié en mayo del 2013 la crea-
cién de un fondo de capital de riesgo, $20 Million & Change, para promover emprendimientos que tengan impactos positivos
en indumentaria, alimentos, agua, energia y residuos. Nike tiene el Sustainable Business & Innovation Lab, que respalda em-
prendimientos en energia alternativa y esquemas mds eficientes de manufactura. El caso de Patagonia estd mds directamente
relacionado con su negocio, parte de su responsabilidad social, que el de Nike, que parece mis oportunista.
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* Acceso al conocimiento a través de la diseminacién de buenas précticas y mentorias.

* Abogacia en las politicas publicas (como se comenta mds adelante).

* Fomento del emprendimiento dentro de la misma empresa (intraemprendimiento),
como parte del desarrollo del capital humano e intelectual, a través de la creacién de
condiciones idéneas (tiempo, espacio, recursos financieros, redes, incentivos moneta-
rios y no monetarios, etc.).

* Negocios con emprendedores, como se comenté anteriormente.

* Fomento de incubadoras de empresas, donde se puede aprovechar la ventaja compa-
rativa del sector privado sobre el sector publico en la promocién del emprendimiento.
Es la empresa la que tiene el esquema mental de competitividad que se necesita para
el emprendimiento, aunque el Estado puede y debe contribuir al entorno necesario
(como se comenta m4s adelante)®.

* Desarrollo de c/usters alrededor de la actividad empresarial, donde, usando las econo-
mias de escala, el poder de compra de la empresa, el voluntariado de sus técnicos y
ejecutivos y la mentoria, pueden contribuir a la creacién y desarrollo de empresas®.

Estas actividades deben aprovechar las ventajas comparativas de la empresa privada, que
son su espiritu competitivo, su experiencia con fracasos, su determinacién hacia resul-
tados, el lenguaje de los negocios y su conocimiento del mundo empresarial. El mundo
académico puede ser un buen socio, que complementa, con su visién de conjunto, las
lecciones aprendidas y los resultados de investigaciones. Pero la experiencia es un factor
critico, y de alli la necesidad de participacién de empresas y otros empresarios en la
educacién para el emprendimiento.

5. Ecosistema de apoyo como condicién
necesaria para el empleo y el emprendimiento

5.1. Infroduccién

La capacidad de las empresas de influenciar el empleo y el emprendimiento estd deter-
minada por el entorno en que operan, el cual debe ser conducente. Acciones aisladas por
parte de las empresas o de los gobiernos en su promocién, verdn su efectividad limitada
si el entorno no las refuerza. El cuadro 3 incluye un listado de los posibles componentes
del ecosistema de apoyo necesario para el emprendimiento. Seria deseable que todos los
elementos estuvieran activos, aunque en la prictica puede ser una utopia. Pero a la hora
disefiar politicas publicas y las acciones de las empresas, es conveniente tener presente la
medida en que el ecosistema puede apoyar o impedir su efectividad.

Son muchos los paises y regiones que quieren imitar el éxito de Silicon Valley en los al-
rededores de la Universidad de Stanford, con medidas parciales, sin considerar las condi-
ciones del entorno en que opera. Se pueden promulgar regulaciones y leyes que incentiven

36 Mazzucato (2013).

37 Ver, por ejemplo, el cluster creado alrededor de la industria automotriz en muchas partes del mundo, o el caso del cluster en
Campana, Argentina, en torno de la empresa Siderca, productora de tubos de acero sin costura para la industria petrolera
(Corral et 4., 2006).

131

VOLUMEN liI



MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

la constitucién de empresas, pero si el sistema financiero no es conducente, o existen res-
tricciones burocriticas, o la cultura del emprendimiento no existe, o el sistema educativo
estimula el empleo tradicional, o el mercado es limitado, o el sistema de respaldo es defi-
ciente, dificilmente las medidas parciales tendran éxito. La falta de espacio impide hacer
un andlisis a fondo de los componentes listados, por lo que solo comentaremos algunos
aspectos del ecosistema®**” .

Cuadro 8. Componentes del ecosistema

Ecosistema Componentes

* Politicas macroeconémicas
« Estrategia de emprendimiento
* Instituciones de promocién
* Instituciones y procesos regulatorios
Politicas * Marco regulaforio legal (capital de riesgo, derechos
de propiedad, quiebras, mercado laboral, fiscal)
* Instituciones educativas y de investigacion
* Incentivos y respaldo financiero al entorno
* Seguridad juridica y fisica

* Capital de riesgo

* Capital privado
Finanzas *» Mercados financieros

* Microcréditos

* Fondos publicos

* Emprendedores modelos

* Reputacién del pais y/o zona
Cultura * Tolerancia del riesgo, errores y fracasos

* Estatus social del emprendedor

* Ambiciones

* Apoyo legal, financiero, técnico, contable
* Infraestructura de telecomunicaciones,
transporte y logistica, energia, agua
Respaldos « Clusters, incubadoras, zonas de desarrollo
* Infraestructura del conocimiento (centros
educativos, de investigacion, experimentacion)
* Redes de emprendedores

* Cadlificado y no calificado

* Emprendedores obsesivos

* Educacion para el empleo y el emprendimiento
* Aprendizaje empresarial

Capital humano

« Clienfes, poder adquisitivo
Respaldos + Canales de distribucién
¢ Grandes compradores

Fuente. Adaptacién de Issenberg, 2010.

38 El Economist Intelligence Unit, una comisién del FOMIN del Banco Interamericano de Desarrollo, produjo un ranking de los
ecosistemas de apoyo para mujeres emprendedoras de 20 paises de América Latina y el Caribe, usando cinco categorias semejan-
tes a las seis del cuadro 3. www.weventurescope.com/

39 En un estudio sobre el emprendimiento en América Latina, CAF (2013) concluye que el principal problema son las deficiencias
en el ecosistema de apoyo y en las politicas publicas para fomentarlo, mds que la ausencia de emprendedores, aunque estos se ven
limitados por el circulo vicioso de creacién de microempresas de subsistencia, que consumen recursos humanos que podrian ser
utilizados en emprendimientos de crecimiento.
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5.2. Obstaculos a la creacidon de empresas

El empleo y el emprendimiento requieren de la eliminacién de obsticulos para la
creacién de empresas, que a veces existen por razones histéricas y en muchas oca-
siones como consecuencia del sistema legal imperante. En el cuadro 4 se presenta el
ranking sobre 185 paises, de Espafa, Italia (paises notoriamente burocriticos) y de
algunos paises seleccionados de América Latina, en cuanto a la facilidad para hacer
negocios. Estos rankings estin basados en extensivas encuestas entre expertos, publi-
cadas en el reporte anual Doing Business del Banco Mundial. Puede observarse, por
ejemplo, la posicién muy baja de Espafia en cuanto a las facilidades para abrir ne-
gocios, y la proteccién legal que enfrentan los inversionistas, en contraste con paises
como Chile y Colombia, mucho mas amigables para la apertura y funcionamiento
de empresas.

Cuadro 9. Facilidad para hacer negocios (ranking sobre 185 paises)
Ranking Abrir Proteccién Pagar
global negocios inversionistas impuestos
Chile 34 22 34 38
Colombia 43 79 6 104
Espana 52 142 98 67
México 53 48 68 118
Perd 42 63 16 73
Italia 65 90 52 138

Fuente. World Bank, 2013.

En el cuadro 5 se comparan algunas caracteristicas sobre la apertura de negocios en
Espanay EE. UU. Destaca el proceso mds lento y costoso de Espafia, en gran medida
por la necesidad de intervencién de abogados y notarios. En EE. UU. se puede cons-
tituir una empresa totalmente por internet en menos de una hora, con los documen-
tos correspondientes enviados por correo por las autoridades pertinentes. También es
ilustrativo del modelo legal el que en EE. UU. no se requiera de capital minimo. La
posicién es que la regulacién la hardn los mismos aportantes de capital y el mercado
financiero. Si alguien les quiere prestar dinero sin tener capital, es su problema. En
Espafa el capital minimo se regula por ley, aun cuando estas empresas no obtengan
recursos del publico y sea un asunto netamente privado (recursos propios, de amigos
y de familiares).

Elinforme Doing Business 2014, del Banco Mundial (World Bank, 2013), dice: “Los regue-
rimientos de capital minimo ralentizan significativamente el emprendimiento. Tales requeri-
mientos fracasan en lograr sus presuntos objetivos de proteger a los consumidores y a los acreedores
de empresas constituidas a la carrera y potencialmente insolventes’.
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Cuadro 10. Abrir negocios

NUmero Tiempo Capital
procedimientos en dias Costo minimo
Espana 10
EE. UU. 6 6 $675 $0,0

Fuente. World Bank, 2013.

5.3. Educaciéon y cultura empresarial

Otro de los grandes obstdculos en el ecosistema del empleo y el emprendimiento es el
sistema educativo de la gran mayoria de los paises de habla hispana. Ademids de los pro-
blemas mds o menos generales mencionados anteriormente, de las carencias de la educa-
cién para el empleo, algunas caracteristicas no son conducentes al emprendimiento. En
particular, el sistema de estos paises enfatiza la educacién para recordar, que es efimera, no
solo porque el conocimiento es muy dindmico, sino que ademds se suele olvidar una vez
que se ha cumplido el objetivo del examen o la graduacién. Para el emprendimiento es
mids conducente el pensamiento critico constructivo, el ensefiar a aprender continuamente,
a pensar en vez de usar construcciones mentales predeterminadas, a pensar ‘outside of the
box” (Freshminds Research, 2011; World Economic Forum, 2009; Direccién General de
Educacién y Cultura de la Comisién Europea, 2012).

También existe el sesgo de que el acceso a la educacion superior debe estar abierto a to-
dos, independientemente de su capacidad para el estudio, con el consecuente malgaste de
recursos. Este problema se aumenta al no estar los estudiantes capacitados para el estudio
riguroso, con la seleccién de carreras “blandas” en las que pueden graduarse, sin considerar
la demanda en el potencial mercado laboral, que demuestra que una carrera universitaria
no es garantia de empleo, lo que es el sesgo existente en muchos de estos paises. No todos
deben ir a la universidad, ni todos han de estudiar sentados. Y son muy pocos los que tie-
nen las caracteristicas intrinsecas para ser emprendedores.

El desempleo juvenil en algunos paises, y en particular en Espafia, no es la carencia
de titulo universitario; en buena parte se debe a la falta de “empleabilidad” de los
graduados y al desfase entre demanda y oferta en las cualificaciones. La participacién
de la empresa privada en el disefio de politicas publicas podria contribuir a paliar
este problema.

Muchas veces en los programas de apoyo al empleo y al emprendimiento, con la mejor de
las intenciones, se olvida la materia prima con la cual se tiene que trabajar, personas que
no han sido educadas para el empleo, ni se les ha inculcado la curiosidad, la capacidad de
adaptacién al medio, la innovacién. Las politicas publicas tendentes al empleo y al em-
prendimiento deberian aprender del mismo espiritu emprendedor, y tener como fin lograr
efectividad en el contexto real en que se desenvuelven, no basarse mayormente en efimeros
incentivos financieros y fiscales.

134



5.4. Sistema legal

Aunque es muy poco lo que se puede hacer sobre el sistema legal imperante en los paises,
a la hora de hacer politica publica por lo menos se pueden tener en cuenta los sesgos.
En los paises de habla hispana el sistema legal estd basado en el derecho romano, que en
general establece lo que estd permitido por la ley, en contraste con el sistema anglosajén,
que prohibe por ley. En este dltimo lo que no estd explicitamente prohibido estd permitido
(claro estd que con el tiempo, al detectarse actividades que se consideran contraproducen-
tes para la sociedad, se prohiben o regulan). Ello da libertad de accién para la innovacién
empresarial, en particular para el emprendimiento, en contraste con el derecho romano,
que legisla lo que estd permitido ex ante. El sistema anglosajén tiene sus riesgos, como ha
quedado demostrado con la creatividad, con la cual, en la reciente crisis, algunas institu-
ciones financieras abusaron de esta libertad de accién.

Esto tiene relevantes consecuencias para la politica publica, ya que en general se tipifica lo
que estd permitido hacer, lo cual limita la capacidad de innovacién. Por ejemplo, en la ley
que pretende promover la economia social en Espafa (Ley de Economia Social del 2011)
se tipifican los tipos de empresas sociales. Parte de esta economia son “las cooperativas,
las mutualidades, fundaciones, sociedades laborales, empresas de insercién... cofradias de
pescadores...” y “...las que sean incluidas en el catdlogo de entidades...”. Ello limita la
creatividad de estas empresas, ya que tienen que ser una de las tipificadas o pedir auto-
rizacién explicita. La tipificacién no conduce al objetivo de promover la economia social
(Vives, 2013) que desarrolla el caso de los emprendimientos del llamado cuarto sector,
que no estin tipificados en la legislacion, aunque al desarrollarse estin comenzando a ser
reconocidos por la ley en EE. UU.).

En el contexto cambiante del siglo XXI es muy dificil, si no imposible, tipificar la gestion
empresarial, y en particular el emprendimiento, que estd basado en innovacién.

5.5. Politicas pUblicas para el desarrollo empresarial

De mis estd resaltar la importancia de las politicas pablicas sobre el empleo y el empren-
dimiento, que permitan la accién privada y regulen su actividad. En general, la creacién
de empleo sostenible y productivo descansa mayormente sobre la empresa privada y la
actividad individual®.

En el caso de Espaifia®, buena parte de la politica piblica de promocién del empleo y el
emprendimiento se basa, entre otros, en el intervencionismo, a través del otorgamiento de

40 No obstante, un reciente libro (Mazzucato, 2013) alega que esto es en parte un mito, y que es el Estado el emprendedor; que es a
través de la investigacién basica que llevan a cabo los gobiernos, como parte de sus actividades de defensa o de servicios publicos,
que los emprendedores pueden desarrollar y comercializar sus innovaciones. Si bien es cierto que en paises desarrollados, como
EE.UU,, el Reino Unido, Alemania e Isracl, el Estado desarrolla innovaciones como parte de sus programas, en la gran mayoria
de los paises la innovacion descansa en los emprendedores y las empresas.

41 Boletin del Estado, 2013.
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subsidios, ayudas, subvenciones, descuentos, exenciones, que se convierten en el fin de la
actividad, en vez del medio para lograr el empleo y el emprendimiento. Se busca el logro
de beneficio financiero ofrecido, por encima del objetivo que supuestamente se persigue, y
por ello no son sostenibles a largo plazo*. Si hay un subsidio para hacer una contratacién,
se hace con las condiciones minimas requeridas para obtener el beneficio y luego revertirlo
a la minima oportunidad. Muchas veces estos programas son un incentivo a la corrupcién
y a “jugar con el sistema”. Y para vigilar esto se establecen extensos procedimientos y con-
troles, que coartan su efectividad y que suelen ser usados por los que necesitan las ayudas,
mids que por los que pueden crear empleo y empresas sostenibles. Estos apoyos, que crean
dependencia, no son conducentes al espiritu emprendedor y la innovacién.

Un buen ejemplo de todo esto es la Orden ESS/1338/2013, de 11 de julio (Ministerio de
Empleo y Seguridad Social, 2013b), que otorga subsidios, entre muchos otros, por ejemplo,
a las incubadoras de empresas para sus gastos operativos, en funcién del monto del gasto y
no segtin las empresas creadas y en funcionamiento. 51 se subsidia un porcentaje del costo de
los eventos de promocién. El incentivo estd en hacer eventos. Estos incentivos son perversos.

Esto contrasta con la politica pablica de algunos estados de EE. UU., que se basa en el
desarrollo del ecosistema de apoyo para todas las empresas, y no en el apoyo directo a
algunas, que es menos efectivo y sostenible a largo plazo®. Por ejemplo, el desarrollo
del sistema financiero para que financie a las empresas y emprendedores que califiquen
tiene mds impacto que el subsidio a una empresa individual. El apoyo a la preparacién de
buenos proyectos, para ser presentados a los aportantes de capitales, suele ser més efectivo
que un subsidio a la contratacién de varias personas.

6. Alianzas para el empleo y el emprendimiento

Para que el sector privado pueda contribuir, dentro de su responsabilidad con la socie-
dad, a la creacién de empleo y empresas, se requiere de la existencia y funcionamiento
armoénico del ecosistema de apoyo descrito antes. Se necesita, ademds, el trabajo conjunto
entre empresas, y entre estas y el Estado y la sociedad civil (incluyendo ONG y el sistema
educativo), tanto en la ejecucién de proyectos como en la construccion del ecosistema, y
en particular en el desarrollo de las politicas puiblicas. Se deben aprovechar las ventajas
comparativas de cada una de estas tres partes para potenciar el impacto y su efectividad.

La educacién para el empleo y el emprendimiento debe contar con la participacién de la
empresa privada, que es el principal usuario de sus productos. Esta empresa privada tam-
bién debe participar en el disefio de las politicas de promocién, ya que también constituye
los principales usuarios y conoce la reaccién que tendrian a las medidas. Los funcionarios
publicos, cuyo punto fuerte debe ser la proteccién de los intereses de la sociedad, no sue-
len tener experiencia empresarial, no piensan con el criterio competitivo, como lo hace la

42 Barslund y Gros (2013) argumentan que los subsidios solo tienen impacto a corto plazo, y no son sostenibles.
43 Y aun en EE. UU,, con uno de los ecosistemas de apoyo mds desarrollados del mundo, ms del 75% de los emprendimientos
fracasan (Wall Street Journal, 2012).
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empresa privada. Sus incentivos estin en no cometer errores de comisién. Los de omisién
dificilmente son castigados. Claro estd que estas empresas defienden sus intereses, que es
una de sus principales habilidades, pero muchas veces lo hacen por encima de los de la so-
ciedad, por lo que deben ser moderados con la participacién de las otras partes. El Estado
debe evitar ser capturado (en el sentido econémico) por el sector privado. Pero ninguna de
las partes, separadamente, serd efectiva.

Un buen ejemplo de politica publica disefiada desde los despachos publicos es la Estrate-
gia de Emprendimiento y Empleo Joven 2013-2016 (Ministerio de Empleo y Seguridad
Social, 2013a), que contiene una coleccién de 100 recomendaciones de una gran variedad.
Lamentablemente, estas tienen poca o ninguna asignacién de responsabilidades, no tie-
nen plazos para su implementacién ni incluyen coordinacién, y hacen el supuesto de que
muchos de los componentes del ecosistema son efectivos. La intervencién de los usuarios
en su disefio podria haber mejorado su efectividad.

Adems, en la implementacién las partes deben buscar sinergias. Dentro de su responsa-
bilidad social muchas empresas llevan a cabo intervenciones aisladas, como en educacién.
Cada una de ellas contribuye algo, pero, por ejemplo, si en vez de apoyar con donaciones
a diferentes centros de educacién trabajaran conjuntamente, con sus recursos financieros
y gerenciales, con las instituciones de implementacién de las politicas puiblicas, el impacto
podria ser a nivel del sistema, y no solo en el dmbito de los centros educativos individuales

que han tenido la suerte de ser beneficiarios (ejemplos de estas alianzas se pueden ver en
Vives, 2008).

Un buen ejemplo de esta falta de coordinacién en la accién individual lo constituye el
programa “Yo soy empleo”, del BBVA (BBVA, 2013), a través del cual el banco, en su
accién de filantropia estratégica, da subsidios a algunas empresas para que creen empleo
(permanente y temporal, pero que se presume que todo serd temporal, ya que no son via-
bles los mecanismos de supervisién y control permanente de las empresas beneficiarias),
y apoya la capacitaciéon de 2.000 personas (hasta mediados del 2013 se habian colocado
casi 4 millones de euros en ayudas). Presumiblemente estas empresas son o serdn clientes
del banco, lo que le permitird recuperar la inversién. A pesar de ser una buena iniciativa,
es una accion aislada, de un impacto bastante modesto, comparado con el problema del
empleo del pais. Pero si este programa fuera para muchas otras empresas, no solo una,y en
coordinacién con las acciones del Estado, podria tener més efectividad. El problema es que
esta coordinacién es muy compleja, y cada uno quiere mantener su visibilidad individual
para obtener el rédito publicitario.

Un excelente ejemplo de alianza entre multiples centros educativos y diversas empresas pri-
vadas lo constituye el Programa Junior Achievement, que proporciona anualmente entrena-
miento en emprendimiento a mds de 10 millones de jévenes, en 121 paises en 30 idiomas.

Y un ejemplo de coordinacién, que no ha logrado su potencial, entre el sector privado, el

sector publico, instituciones académicas y los sindicatos, lo constituye el Consejo Estatal
de Responsabilidad Social de la Empresa (CERSE), creado por Decreto Real en el 2008
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(49 miembros y sus suplentes). Su funcién es ser un érgano asesor y consultivo del Gobier-
no (no ejecutivo), que identifica y promociona mejores pricticas y propone las politicas de
responsabilidad social al Gobierno. Podria ser el instrumento no solo para asesorar en la
produccién de las politicas y estrategias, sino ademds identificar y coordinar las acciones
conjuntas mencionadas antes. Pero como ilustracion de las dificultades de coordinacién, es
de destacar que se espera que el CERSE se reactive cinco afios después de ser creado***.

7. En conclusion

La creacién y mejora de la calidad del empleo y el fomento del emprendimiento son parte
de la responsabilidad social de la empresa, ya que contribuyen a una sociedad mas préspera
y equitativa, lo que, en definitiva, beneficia a la empresa a largo plazo.

Aun cuando las empresas pueden desempefiar un papel muy importante para promover el
empleo y el emprendimiento, el problema es de tal magnitud que su contribucién indivi-
dual es relativamente pequeia, pero en forma colectiva y en alianza y coordinacién con el
sector publico y la sociedad civil, tiene el potencial de ser de gran impacto. Sin embargo, la
efectividad de su actuacién requiere de un ecosistema de apoyo, con politicas e institucio-
nes conducentes, donde prevalezcan las facilidades para que la empresa pueda actuar, mds
que el direccionamiento y el apoyo financiero ocasional por parte del gobierno.

44 E] Consejo de Responsabilidad Social para el Desarrollo Sostenible, en Chile, fue creado en julio del 2013, con 20 miembros.
El Consejo Consultivo Nacional de Responsabilidad Social, de Costa Rica, fue creado en julio del 2008, con 18 miembros.
Un contraste significativo entre estos consejos es que el de Espafa tiene doce representantes sindicales, el de Chile tiene uno
y el de Costa Rica ninguno. El primero lo preside el Ministro de Trabajo, el segundo el Ministro de Economia y el tercero un
representarte del sector privado.

45 A septiembre del 2013 todavia no se habfa producido el Plan Nacional de Responsabilidad Social de las Empresas, en prepa-
racién desde el 2010.
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ta tercera parte contiene nueve capitulos, todos relacionados con la responsa-

bilidad en la gestién de los recursos humanos en aspectos que han adquirido

mucha relevancia en los afios recientes. Tres cubren aspectos que se relacionan

con la gestién de la diversidad de género, otros cinco de ellos dedicados al caso

especial del respeto a los derechos humanos en la empresa, incluyendo uno
sobre el respeto en la cadena de valor, que sirve de transicién al dltimo capitulo, relativo a la
gestion de los recursos humanos en general en la cadena de valor.
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Los dos primeros capitulos analizan las recientes medidas para asegurar la parti-
cipacién de las mujeres en los consejos directivos de las empresas, a través de la
imposicién de cuotas, algunas voluntarias, otras obligatorias. Se estudia la efec-
tividad de las cuotas, y se concluye que si bien pueden llegar a cumplirse, ello va
en detrimento de la participacién de la mujer en cargos ejecutivos. Se propone
una actuacién mds integral, con participacién de los gobiernos y de las empresas,
para mejor aprovechar el potencial y contribucién de la mujer a la gestién. En el
tercer capitulo se analiza la brecha de la remuneracién por género, para identificar
algunas de sus causas, y se concluye que buena parte de ella se debe al papel de la
mujer que la sociedad espera que cumpla. Se hace la propuesta radical de incluir
compensaciones econémicas por los servicios no remunerados que estas prestan a
la sociedad, en particular a la continuidad de la humanidad.

Los siguientes cinco capitulos tratan el tema del respeto a los derechos humanos
dentro de las empresa, que tanto relieve ha adquirido con la publicacién, en el
2011, de los Principios rectores sobre las empresas y los derechos humanos: puesta en
prdctica del marco de las Naciones Unidas para «proteger, respetar y remediar (lamado
Informe Ruggie). El primero de los cinco (publicado como parte del libro ;Para
qué sirve realmente la ética en la empresa?, de la Fundacién Etnor) es un amplio
estudio de los mitos existentes sobre la responsabilidad de las empresas en el respe-
to a los derechos humanos, en particular que es un asunto que solo concierne a las
multinacionales y gobiernos. Propone cémo deben encararlo las “empresas norma-
les y corrientes”. El siguiente capitulo es un breve andlisis de cémo deben llevar a
cabo estas empresas la “diligencia debida” para establecer sus politicas y estrategias,
que forma parte de las recomendaciones de los principios rectores.

Los siguientes dos capitulos analizan lo relativo a la violacién de los derechos
humanos en la cadena de valor, en particular en el caso del grave accidente en
Bangladesh. El primero estudia las responsabilidades y reacciones que han tenido
las multinacionales, y el segundo presenta la opinién de los lectores del blog sobre
cudl deberia ser esa reaccién. El capitulo que sigue analiza las propuestas que han
surgido, en buena parte como consecuencia de este y otros incidentes, de hacer
obligatorias algunas medidas para ese respeto, muchas de la cuales son voluntarias.
El capitulo analiza los pros y los contras de hacerlas obligatorias.

El dltimo capitulo estudia la responsabilidad de las franquicias sobre las condicio-
nes laborales en sus franquiciados. Analiza el caso particular de las franquicias de
comida rdpida, en las cuales las condiciones laborales dejan mucho que desear, y
donde algunos franquiciadores alegan que su responsabilidad no llega tan lejos, a
pesar del férreo control que quieren ejercer sobre otros aspectos de la franquicia.

A
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I'111. ¢Las cuotas para mujeres »
en consejos y alta direccion son la solucion?

A las mujeres que buscan la igualdad con el hombre les falta ambicion.

Timothy Leary (1920-1996), psicélogo y psicodélico

Durante el afio 2014 hubo mucha actividad en el tema de las cuotas para mujeres en los
consejos de administracién. El Parlamento Europeo aprobé una propuesta de ley para au-
mentar la proporcién de mujeres; en Alemania la idea fue parte del pacto para formar la gran
coalicién entre los principales partidos; se publicé el informe del World Economic Forum
sobre la brecha de género; se publicé un estudio sobre la situacién de la mujer en altos cargos
en Espafia, y se publicaron varios articulos académicos sobre el tema.

Acciones recientes

El 14 de noviembre del 2013 el Parlamento Europeo aprobé una propuesta de directiva,
segin la cual no menos del 40 % de los consejeros no ejecutivos en los consejos directivos de-
berdn ser mujeres. A finales del 2013, 1a proporcién es del 17,6 %. Para las empresas que coti-
zan en bolsa se deberd lograr antes del 2020, y para las del sector publico, antes del 2018. La
propuesta se convertird en obligacién en el territorio de la Unién, cuando sea aprobada por
el Consejo de Ministros. Es de destacar que se estima que afectard a unas 5.000 empresas y,
suponiendo que logren sus objetivos, podrd llevar a los consejos a unas 10-15.000 mujeres.

Parece politicamente incorrecto oponerse a la ley europea, y hay que recordar que las mujeres
también tienen un importante poder electoral, ademas del humano. Pero si se mejorara el
ecosistema de desarrollo y promocién de la mujer profesional, se podria afectar a centenares
de miles de mujeres. Pero siempre es mds expedito pasarle el problema a otro, ahora a las
empresas. Sin embargo, la responsabilidad se extiende mds alld de aprobar una ley con un
mandato, los gobiernos también deben crear las condiciones para que el ecosistema sea con-
ducente. Esto no opera en el vacio, como comentamos mds adelante.

Lo que si hicieron bien los parlamentarios es no proporcionar incentivos monetarios para el
logro de las cuotas, como si hacen algunos paises, y pedir que los paises impongan penali-
dades. Los beneficios de la participacién de la mujer son suficientes incentivos, si los saben
aprovechar. En una serie de articulos en coautoria con Helena Ancos (;Es la RSE Femenina?
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Cuotas para mujeres en los Consejos de Administracion, reproducidos como capitulos II1.4 y
IIL.5, respectivamente, en el volumen II), analizibamos las caracteristicas, virtudes y be-
neficios de la participacién de la mujer en la direccién de las empresas.

Durante el 2014 1a Unién Europea aprobé una directiva, que exige a unas 6.000 empresas
reportar el porcentaje de mujeres en los consejos de administracién. El reporte per se no
tendrd efecto sobre la participacién de la mujer en los consejos, pero puede tener un impacto
indirecto al recibir presién de la sociedad civil o de los mismos empleados de la empresa.

A finales del 2013, los dos principales partidos de Alemania llegaron a un acuerdo para
formar gobierno, que incluyé la demanda de los socialistas de colocar, en el programa de
gobierno, que para el 2016 los consejos supervisores (en Alemania estos consejos estin
formados por directores independientes, y el consejo de administracion estd integrado por
ejecutivos) deberan incluir no menos del 30 % de mujeres, o dejar los cargos vacantes. Una
medida semejante (20 % para el 2018 y 40 % para el 2023) habia sido rechazada por el
parlamento, a solicitud del partido de Angela Merkel (mujer).

Por coincidencia, también a finales del 2013 se publicé un articulo en el Journal of Business Ethics,
con una investigaciéon académica sobre el tema, escrito por tres profesoras en Alemania (Gender
Diwersity in the Boardroom and Firm Performance: What Exactly Constitutes a “Critical Mass?”, por
Jasmin Joecks, Kerstin Pull y Karin Vetter, /. Bus. Ethics (2013),118: 61-72), 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 por completo masculinos.
E130 % constituye, segtn los autores, el “nimero mdgico”. Esta conclusion se obtiene después
de un anlisis del rendimiento de 151 empresas alemanas en funcién del nimero de consejeras.

En Espafia, el Instituto de Empresa publicé un articulo sobre la situacién en ese pais (Pa-
tricia Gabaldon, Mugeres en los Consejos de Administracion y en la Alta Direccion en Espaia,
Centro de Gobierno Corporativo, IE Business School, 2013). En este estudio se hace un
extenso andlisis estadistico de la participacién de la mujer en los consejos y la alta admi-
nistracién en el mundo, y en particular en Europa y en Espafia. En los paises analizados,
la participacién en los consejos en empresas cotizadas va desde un méximo del 30 % en
Noruega, donde hay cuotas, hasta un minimo del 3,5 % en Alemania, en la cual no las hay.
Espafa estd en el promedio europeo, con 10,6 %, una en un consejo de diez miembros.
Los paises de América Latina estin muy por detrés.

En octubre del 2013 se publicé el informe sobre la Brecha Global de Género, del World
Economic Forum, que incluye una serie de estadisticas reveladoras. Los primeros puestos
del indice global de igualdad los ocupan los paises escandinavos. La siguiente tabla incluye
la posicién relativa (ranking) de algunos paises seleccionados en tres de los subindices.
No hay espacio para hacer un andlisis detallado, pero, por ejemplo, en el caso de Espaiia
se observa que el empoderamiento politico y los logros educativos no se traducen en
igualdad en la participacién econémica (Argentina, Chile y México son todavia mucho
peores). Algo falla en el sistema de transmision. En el caso de Colombia si parecen ser
aprovechados los factores del entorno. Incluyo el caso de Noruega como referencia, ya que
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suele ser usado como ejemplo para la justificacién de cuotas. Es cierto que son lideres en
participacién econémica, pero ello estd respaldado por el entorno en logros educativos y
empoderamiento politico. Obviamente que la participacién en la actividad econémica
tiene una gran desigualdad en los paises de Iberoamérica.

Cuadro 1. Clasificacion de paises por empoderamiento de la mujer

Pais Participa_cién Logros _ Emppderomiento
econdémica educativos politico

Noruega 1 1 3

Espana 76 40 27

Argentina 101 42 24

Chile 112 32 67

Colombia 39 45 55

México 11 70 36

Perd 88 88 69

Fuente. Brecha Global de género, World Economic Forum, 2013

¢La solucién son las cuotas?

Deliberadamente no hemos dicho todavia cudl es el problema al que se le busca solucién.
Y es que muchas veces parece que se propone la soluciéon de las cuotas sin antes averi-
guar cudl es el problema. Este parece ser que no hay suficientes mujeres en los consejos.
:Pero es este el problema o es solo una manifestacién del mismo? 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.
Es decir, coémo aprovechar el capital humano disponible, paralo cual puede ser que las
cuotas no sean la solucién (no cambian el valor del capital humano), y habria que tener
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 obsticulos, ampliamente dis-
cutidos, que impiden a las mujeres llegar a esos niveles. Algunos son autoimpuestos, otros,
impuestos por el sistema. En el primer caso, no todas las mujeres estin dispuestas a hacer
los sacrificios, en el conjunto de sus vidas, que consideran necesarios para lograr esos pues-
tos, para hacer esa carrera. ;Cudl es para ellas el costo/beneficio del esfuerzo? Precisamente
por su cardcter femenino, el resultado de su andlisis puede ser muy diferente que para el

Wz v

hombre. Sus percepciones de lo que es un “éxito” y su valoracién son muy diferentes.

Y, obviamente, hay un sinniimero de obsticulos en el sistema, desde prejuicios culturales,
invisibles, hasta impedimentos fisicos. El “sistema” de reclutamiento, desarrollo y promo-
cién dentro de la gran mayoria de empresas tiene sesgos masculinos. Desde el horario de
trabajo hasta las percepciones sobre el comportamiento “deseable”, pasando por la forma
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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 el
de la mujer estd desordenado, es porque ella no tiene control sobre su trabajo. Si el hombre
es agresivo, es porque trata de hacer valer su opinién. Si la mujer es agresiva, es porque
tiene problemas mentales. Si un hombre va a Harvard, las mujeres hacen fila; si una mujer
va a Harvard, los hombres salen corriendo. Son prejuicios arraigados.

El mismo sistema educativo en muchos paises no es conducente para la participacién plena de la
mujer en la actividad empresarial, aunque esto estd cambiando. En EE. UU,, en el 2012, cerca del 36
% de los estudiantes del MBA eran mujeres, pero solo el 18 % de los decanos lo eran. No obstante esta
participacién creciente, todavia se tienen que superar grandes prejuicios en el émbito de la empresa.

Pero, ;parte de la solucion son las cuotas? Segtin algunos estudios, las empresas en las que
los consejos tienen mds mujeres parecen ser mds efectivas. Pero es de recordar que la mayoria
de esos estudios han sido hechos cuando las mujeres fueron incorporadas sin presiones de
cumplir cuotas, que han sido seleccionadas con otros criterios. ;Quiere esto decir que si se
aumentan los nimeros para cumplir con las cuotas, contribuirdn a mejorar la efectividad?
:Se debe la mejor efectividad al nimero o a las caracteristicas de las mujeres que los integran
(no todos somos iguales)? ;Serdn las nuevas consejeras de la misma efectividad que las se-
leccionadas con criterio libre, o habra “rendimientos decrecientes™ ¢Se creardn dos tipos de
consejeras, las libres y las “cuotadas™ Y aqui vale la pena recordar la reciente noticia de que
ante las demandas de mayor diversidad de género en su consejo, el Presidente de Urban Out-
fitters nombr6 a su esposa. Puede parecer tragicémico, pero es indicativo de lo que sucederd.

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 obstaculos a su desarrollo, reales o percibidos. Las cuotas no re-
suelven estos problemas, solo son un paliativo temporal, son una aspirina. Se necesita
atacar la enfermedad, y la enfermedad es el ecosistema, el entorno.

Sobre esto, también por coincidencia, se publicé recientemente un interesante articulo (Wo-
men Rising: The Unseen Barriers, por Herminia Ibarra, Robin Ely y Deborah Kolben, en el
Harvard Business Review, septiembre del 2013). En él las profesoras argumentan que los
esfuerzos de las empresas por lograr una mayor diversidad de género en posiciones de lide-
razgo, a través de la ampliacion del pool de candidatos(as), 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 cualida-
des y experiencias que suelen ser asociadas con los lideres. No es suficiente con “identi-
ficar y desarrollar las destrezas y competencias, como si operaran en un vacio social. El entorno
debe respaldar la motivacion de las mujeres para liderar, y aumentar las posibilidades de que
otros reconozcan y estimulen sus esfuerzos, aunque ellas no se comporten o actiien como la actual
generacion de ejecutivos senior’. No basta con desarrollar su talento, el entorno es determinante.

Esta posicién de reforma del ecosistema, que para el suscrito es mds conducente a mediano y
largo plazo, es indicativa de la cultura anglosajona, en contraposicién con la posicién mds inter-
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vencionista de la defensa de cuotas en Europa. La experiencia en EE. UU.,, con las cuotas para
personas de color, no fue muy favorable. Habia que atacar el problema, no su manifestacion.

¢Es necesaria una legislacién de cuotas para mejorar la participacion de la mujer? En
un intercambio entre el suscrito (en contra) y Helena Ancos (a favor) sobre el estableci-
miento de estas cuotas (reproducido como capitulo IIL.5 del volumen II, Cuotas para las
mugeres en los Consejos de Administracion: ; Qué opinas?), Helena decia que eran necesarias
“porque la desigualdad cronica que vienen padeciendo las mugeres en el dmbito laboral, ya sea por
sociedades machistas, modelos de conducta enquistados, o por razones psicologicas, no puede corre-
girse dnicamente con la aplicacion de las normas existentes, ni de incentivos, ni con la buena vo-
luntad de los empresarios, sino que requiere de una intervencion activa y contundente. Son tantas
las resistencias y las barreras, que solo una labor ‘educativa’a largo plazo podria tener éxito”.

Un estudio en Noruega, donde han existido cuotas desde el 2003, demostré que el nom-
bramiento de mujeres, con mayor edad y calificaciones, en los consejos, conduce a un mayor
numero de mujeres como Presidente del Consejo y de la empresa, lo cual produce buenos
modelos y oportunidades de mentoria, o sea que las cuotas pueden mejorar el mismo ecosiste-
ma de apoyo (7he Gender Quota and Female Leadership: Effects of the Norwegian Gender Quota
on Board Chairs and CEQOs, por Mingzhu Wang y Elisabeth Kelan, Journal of Business Ethics,
2013, No. 117, pp. 449-466). Antes de extrapolar estos resultados a otros paises, hay que tener
en cuenta las especiales caracteristicas de la cultura y tradicién de igualdad en Noruega.

¢Perjudica tener lalegislacién? En aquel intercambio, el suscrito alegaba que “Yas cuotas lleva-
ran a que se promuefwm algunas mujeres, 1o necesariamente competentes, que luego serdn usadas pam
demostrar lo equivocado de las medidas y para denigrar a las demds mujeres competentes. Las reglas
del gobierno corporativo no estdn suficientemente desarrolladas como para impedir esto. Dificilmente
pueden los accionistas elegir directamente a los miembros del Consejo y muchas veces son los mismos
miembros los que seleccionan a los otros miembros. Muchas empresas, aun cotizando en Bolsa, tienen
control familiar o de grupos de poder que determinan los miembros del Consejo. De hecho, las cuotas im-
puestas a nivel del Consejo hardn poco o nada para elevar el porcentaje de mujeres en cargos directivos.
Buscardn ‘paracaidistas” en el Consejo para llenar la cuota. Hay que cambiar las reglas de seleccion de
miembros del Consejo para permitir la eleccion directa por parte de los accionistas o grupos minoritarios’.

Un articulo, Do more women on the Board mean better results? (publicado en la revista New
Yorker el 19 de noviembre del 2013), analiza estudios empiricos sobre la relacién entre
la participacién de la mujer en los consejos y el rendimiento de la empresa, y encuentra
evidencia para respaldar casi cualquier posicién, desde que contribuyen al rendimiento, a
que lo reducen por tener menores calificaciones, a que son mds convenientes en épocas de
turbulencia, por su visién mds cautelosa y a largo plazo. Parece ser muy dificil generalizar'.

1 También se publicé un estudio por la International Finance Corporation: Investing in Women’s Employment: Good for
business, Good for development. Si bien el reporte no trata sobre el tema de las cuotas para mujeres en consejos y en la alta
direccién, si contiene un andlisis de las condiciones que deben operar en la empresa y su entorno (lo que llamédbamos el
ecosistema) para eliminar obsticulos y crear las condiciones para el progreso de la mujer. Consta de tres capitulos:

* Por qué se debe invertir en el empleo de mujeres
* Coémo se debe respaldar el proceso
¢ Cuiles son los beneficios y cémo capturarlos
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Pero la imposicién de cuotas, como casi toda regulacién empresarial, estd disefiada para
los pecadores, y en el caso de Europa, con la vista puesta en los paises mds avanzados. Ello
puede tener costos para muchas de las empresas, sobre todo si se extiende la imposicién,
por regulacién o por asimilacién a empresas menos preparadas, en entornos internos y
externos no conducentes. Son muchos los casos en que la imposicién de cuotas crea di-
visiones internas, que perturban la armonia del entorno del trabajo. Debe adoptarse una
vision y soluciones integrales a la problematica.

En resumen

Parece que es muy dificil generalizar sobre este problema, y su solucién depende de las
circunstancias de cada empresa, de su cultura de gestion, de las mujeres y de los hom-
bres que componen el consejo y la alta administracion, 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 femenino,
de sus contribuciones, del valor de la diversidad para el rendimiento de las empresas.
Lo que cuestionamos es si ello se logra con cuotas o con una mejora del ecosistema del
desarrollo del talento femenino, o con ambos.

El lector debe formarse su propia opinién. A lo mejor las cuotas son una solucion a
corto plazo, mientras se implementan las medidas de fondo. Pero como en todos los
ordenes de la vida, una vez que se ha implantado lo que deberia ser una solucién tem-
poral, se ignoran los esfuerzos necesarios para la solucién al problema de fondo. En
este caso seria una pena.
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I'11.2. Cuotas para mujeres .
en consejos y alta direccion: ¢ son efectivas?

En junio del 2014 se publicé un articulo académico en la serie de documentos de
trabajo del National Bureau of Economic Research, Breaking the Glass Ceiling? The
Effect of Board Quotas on Female Labor Market Outcomes in Norway, por Marianne
Bertrand, Sandra E. Black, Sissel Jensen y Adriana Lleras-Muney (cuatro mujeres).
En este trabajo se analiza el caso paradigmdtico de las cuotas para mujeres en las
empresas en Noruega.

El resultado mds destacable del reciente estudio 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 en el dmbito de altos ejecutivos dejan mucho que desear. No-
ruega 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.

Un resultado positivo de la reforma es que las mujeres que fueron nombradas en los con-
sejos tenian mejores cualificaciones que sus predecesoras, y que la brecha salarial entre
hombres y mujeres dentro de los consejos se estreché. Se habia especulado (el suscrito lo
hizo) que la obligacién de nombrar mujeres harfa que se llenaran los cargos con las menos
calificadas, e incluso que se mostrase favoritismo hacia algunas. El resultado es laudable.
Claro estd que, como mencionidbamos en el capitulo anterior, es dificil extrapolar estos
efectos a otros paises que no tienen la tradicién, cultura e institucionalidad empresarial y
social que tiene Noruega.

Sin embargo, aun cuando se mejoré la participacién de las mujeres en el tope alto
de la remuneracién (5 % mids elevado), 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.

Y lo que es mis significativo, 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.

Y también es significativo que la reforma no afecté las decisiones de carrera de las mu-
jeres; por ejemplo, no aumento la participacién de la mujer en programas de educacién
empresarial, ni en una convergencia salarial entre los sueldos de recientes graduados de
estos programas.

Y tampoco parece afectar mucho a las empresas no sujetas a la regulacion. Si bien las
empresas cotizadas tienen 570 mujeres en el consejo, de los 1.400 puestos (40,6 %), en el
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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 al maximo nivel ejecutivo (6 %)

La conclusion del estudio es que “a corto plazo, la reforma tuvo muy poco impacto apre-
ciable en la posicion de las mujeres en las empresas, mas alla del efecto directo sobre las
mujeres que ejercieron como miembros de los consejos”.

Estos resultados vienen a corroborar las opiniones vertidas en el capitulo anterior sobre la
efectividad de las cuotas, aunque contradicen mi opinién acerca de la calificacién de las que
serfan nombradas para cumplir con la cuota.

Es posible que las cuotas hayan aumentado el nimero de mujeres como consejeras no eje-
cutivas a expensas de los cargos ejecutivos que podrian ocupar, lo que tendria mds impacto
sobre las condiciones de la participacién de la mujer en las empresas. El efecto multiplicador
seria mayor.

Como comentibamos en el capitulo anterior:

“...si se mejorara el ecosistema de desarrollo y promocion de la mujer profesional,
se podria afectar a centenares de miles de mujeres... no solo a un pequefio grupo”.

2 Véase también el articulo de Richard Milne en el Financial Times del 28 de agosto del 2014, “Norway’s push for gender
equality stops at executive suite’.
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I11.3. Brecha de remuneracion
por género: una propuesta radical

Recientemente se ha reactivado la discusién sobre la brecha salarial entre hombres y
mujeres. En Europa, con motivo de la celebracién del Dia de la Igualdad Salarial. En
EE. UU,, con motivo de una propuesta de ley sobre equiparacién de sueldos (innecesaria
para algunos, ya que existe una ley que prohibe la discriminacién por género, que incluye
la remuneracién).

Algunos datos y aseveraciones recogidos con motivo de estos eventos:

* En Espafia, la brecha salarial es del 18 %, ligeramente superior a la media de la UE.

+ “La brecha salarial entre el hombre y la mujer en EE. UU. es del 23 %. “Si se compara
para personas con igual educacién e igual trabajo, la brecha es entre el 3 y el 12 %”. “La
brecha en remuneracién un afio después de la graduacién universitaria es del 7 %”.

* Segun estos datos, “la brecha en la remuneracién se debe a acumulacién de prejuicios
histéricos”.

* “En EE.UU,, el porcentaje de mujeres con hijos menores de 18 afios, que no trabajan
fuera del hogar, ha aumentado del 33 % en 1967 al 50 % en el 2012. La mujeres tienen
el 50 % de los empleos”.

* “El porcentaje de mujeres en labores con mejores sueldos ha disminuido continua-
mente. ¢Son forzadas a “escoger” actividades que se pagan con menores remunera-
ciones?”.

* “El mayor sueldo relativo de los hombres se debe a que ofrecen menor incertidumbre
sobre su continuidad. Las mujeres pueden querer o tener que dejar el trabajo por
diversas razones”.

¢ “Silas mujeres hacen el mismo trabajo, con las mismas calificaciones que los hombres,
a un costo del 23 % menor, ¢por qué las empresas no contratan mds mujeres para
ahorrar costos? ¢Prejuicio, ignorancia o menor productividad?”.

* “Lo de la brecha del 23 % es una falacia. Compara peras con manzanas. Los hombres
trabajan mds y son mayoria en ocupaciones y profesiones que tienen mayores sueldos
y son minoria en los menores sueldos”.

Una propuesta radical

Parte de la brecha se debe a que la sociedad, implicita o explicitamente, espera que la
q p p pera g
mujer haga dos “trabajos”, uno renumerado y otro no, y no paga por tener la disponibili-
] g ) y y no pagap p
dad de la mujer para el “segundo” trabajo. Es un trabajo que hace o una contingencia de
jer p g ] Jo q g
que lo pueda hacer, que la sociedad quiere tener pero que no remunera.

Pagamos por un seguro de accidentes o de salud, por si acaso algo va mal. Tenemos
ahorros a baja remuneracion, por si necesitamos el dinero. Incurrimos en el costo de
oportunidad de tener cosas sin usar, por si acaso. Pero no se quiere pagar por el servicio
que la mujer presta a la sociedad, que no es ni considerado como tal.
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;Cudl es este servicio? En muchas sociedades se espera que la mujer esté “disponible”
para tener hijos, para educarlos, para contribuir al desarrollo del hogar, para darle
estabilidad al nucleo familiar. Pero esto no es remunerado.

La mujer estd valorada en la empresa en sentido colectivo, como mujer, no hay diferen-
ciacién de sueldo entre las que tienen familia o pueden tenerla, y las que han decidido no
hacerlo (y que no se le ocurra a nadie pedir que hagan ese compromiso). “Pagan justos
por pecadores”, el sueldo es menor para todas.

Notese que en las sociedades donde el hombre puede prestar/presta algunos de estos
« L . » z . . .

servicios sociales” (los casos de los paises escandinavos), la brecha salarial en el trabajo
remunerado es menor que en las sociedades donde los papeles estdn claramente diferen-
ciados, en la realidad o en la percepcion (el caso de los paises latinos).

Se podria decir que la brecha salarial se puede explicar por dos componentes: prejui-
cio y contingencia para la prestacion de esos servicios a la sociedad. Para resolverlo
habria que considerar ambos, con diferentes estrategias.

Y aqui, querido lector, no estoy siendo machista. La mujer desempefia un papel critico
en la sociedad para su desarrollo, forme o no familia. La posibilidad siempre existe, y
su papel es irreemplazable en muchas funciones. Y si no estd convencido, recuerde el
papel que desempefié su madre en su existencia. ;Cobra o cobré por los “servicios” que
ha prestado a la sociedad?

De la misma manera que queremos ponerle un precio a los “servicios medioambientales”
(bosques, aire, rios, costas, etc.), que reflejen no sus costos tangibles, sino la verdadera
contribucién que hacen a la sociedad para que sean utilizados de forma sostenible, la
sociedad deberfa compensar el servicio que la mujer le presta, mis alld de lo que estd
reflejado en su remuneracién por servicios prestados en una empresa o institucién.

;Sabia usted que los gastos para combatir el crimen, las guerras y los desastres se cuen-
tan como parte del producto interno bruto, pero que el trabajo en el hogar, quienquiera
que lo haga, incluyendo la educacién de los hijos, no se cuenta? ;Contribuye esta omi-
sién al sesgo de pensar que ese trabajo no tiene contribucién al desarrollo de la sociedad?

Se debe resolver el componente de la brecha salarial correspondiente a los prejuicios
con medidas ampliamente conocidas y que no es necesario reiterar. Pero la sociedad
también debe encontrar la manera de compensar ala mujer por esos “servicios socia-
les”. ¢Incluirlos en su pensién?
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I'11.4. Derechos humanos para empresas normales y corrientes

Introduccion?

Lamentablemente, existe mucha confusién sobre el papel de las empresas respecto a los
derechos humanos (DD. HH.). Continta vigente la creencia de que esto es un problema
que solo concierne a los gobiernos y a las grandes empresas multinacionales que operan
en paises en vias de desarrollo, derivada, en gran parte, de la visibilidad de los casos mds
flagrantes de violacién de los derechos humanos. Pero ello refleja ignorancia sobre lo que
en realidad son los DD. HH. en el contexto de la empresa.

En gran medida, el origen de la preocupacion acerca del impacto de las empresas sobre los
DD. HH. viene de las organizaciones multilaterales, en particular de la Organizacién de
las Naciones Unidas (ONU), en el entorno de gobiernos y de instituciones de la sociedad
civil. Ello crea, para los no expertos, la percepcién de que es un asunto que no concierne a
las empresas, o que les incumbe poco. Claro estd que esto es una percepcién equivocada,
derivada del desconocimiento de lo que son los DD. HH., y que a las empresas, al trabajar
para y con personas, les afectan esos derechos, y en algunos casos pueden tener un gran
impacto, pero, en todo caso, tienen algin impacto.

El objetivo de esta conferencia no es ser exhaustivo en el andlisis de los DD. HH., y de
las implicaciones que tienen para la conducta de las empresas. El objetivo es mostrar que
el respeto compete a todo tipo de empresas, y que forma parte de la gestién cotidiana.
Comenzaremos analizando los mitos que contribuyen a crear confusién, y que son un
obstédculo a la incorporacién de los DD. HH. en las estrategias empresariales, para luego
analizar qué son en realidad los DD. HH., el reciente progreso en la conceptualizacién
del papel de las empresas y su implementacién, analizar las implicaciones para las empre-
sas normales y corrientes, y concluir con la importancia de situarlos en el contexto de la
responsabilidad de las empresas ante la sociedad, asi como la necesidad del respaldo de
politicas publicas y una institucionalidad puablica y privada.

Mitos sobre empresa y derechos humanos

Buena parte de la dificultad de interesar a las empresas —sobre todo a las de menor tama-
fio—y a la sociedad sobre la necesidad del respeto de aquellas a los DD. HH., se debe a
una ignorancia sobre su verdadero significado, a raiz de la existencia de varios mitos, entre
los cuales destacan los seis siguientes:

Los DD.HH. son solo un problema de gobiernos. La atencién de los medios de comunica-
cién sobre el tema estd dominada por eventos significativos, mayormente relacionados con la
accién o falta de accién de los gobiernos. En unos casos, por los abusos que cometen algunos

3 Este capitulo fue publicado en el libro ;Para qué sirve realmente la ética en la empresa?, Fundacién Etnor, 2015.
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regimenes sobre determinados miembros de la poblacién, en particular la privacién de
algunos derechos, como la libertad fisica y de expresién, tortura o maltrato, asesinatos,
etc. En otros casos, por su complicidad en abusos cometidos por parte de la poblacion, de
algunas instituciones y de empresas. Y cuando se habla en los medios de la proteccién de
los DD. HH., se suele hablar de los juicios por crimenes cometidos en paises en vias de
desarrollo, y de instituciones dominadas por gobiernos, como la Corte Internacional de
Justicia, el Tribunal Europeo de Derechos Humanos, la Corte Interamericana de Dere-
chos Humanos, y en organizaciones como la ONU, en cuyo seno se promulgé la Carta
Fundamental de los Derechos Humanos, que comentaremos mds adelante.

Algunos titulares recientes son muy ilustrativos: «Una sentencia del Tribunal Europeo
de Derechos Humanos puede sacar a decenas de terroristas a la calle». «China aspira al
Consejo de Derechos Humanos mientras arresta a los disidentes». «México acepta re-
zagos en derechos humanos ante la ONU, responderd hasta marzo». «Los premios a los
derechos humanos desagradan a los dictadores». «Malala gana el Premio Andrei Sajarov
de derechos humanos» . No es de sorprender si se piensa que los DD. HH. son un asunto
de los gobiernos.

Los DD. HH. son solo un problema en dreas de violencia. De la misma manera, gran
parte de las informaciones de los medios sobre violaciones provienen de zonas de conflicto
armado o donde es intensiva la violencia. Se menciona frecuentemente el caso de Colombia,
donde el conflicto civil lleva mds de cincuenta afios; el caso de algunos paises africanos, el
Medio Oriente, en particular en Siria, y algunos paises asidticos, como Myanmar y China.

Los DD. HH. solo conciernen a las multinacionales. Y cuando se menciona a empresas,
se suele hablar de las grandes multinacionales y otras empresas de gran tamafio, porque
son las que por el volumen de negocios y cantidad de personal pueden tener un gran im-
pacto. El caso reciente mds notorio son las violaciones en la industria textil de Bangladesh,
que aunque son cometidas por empresas locales, se atribuyen a la conspiracién o indiferen-
cia de sus clientes, las grandes multinacionales del vestido. También porque las empresas
de gran tamafio son las que se someten al escrutinio por parte de las instituciones de
supervisién y control de la sociedad civil, y las que denuncian los malos comportamientos.

Los DD. HH. solo conciernen a la industria extractiva. Esta industria (minerfa, hidro-
carburos y forestal) tiene un elevado impacto econémico, social y ambiental en las regiones
donde opera, y ademis suele cubrir grandes extensiones en regiones relativamente remotas
de los paises en los que se instala. Son comunes los reportes de violaciones de los derechos
de las poblaciones indigenas y el resto de la poblacién local, en particular eventos relacio-
nados con violencia a las mujeres en la zona de influencia de la explotacién.

Las violaciones de los DD. HH. solo son un problema en los paises en vias de de-
sarrollo. Por la debilidad de la ley y de las instituciones de salvaguarda, y la herencia
histérica de conflictos, los casos mds sonados de violaciones ocurren, en efecto, en paises
en vias de desarrollo. El menor avance relativo también induce a estos paises a ofrecer,
implicita o explicitamente, condiciones mds tolerantes, para atraer a las empresas mul-
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tinacionales o para el desarrollo de las locales. Algunas de las violaciones no son de los
estindares locales, pero si de los internacionales. Pero no tienen el monopolio. Ocurren
en todos los paises del mundo. Véanse los casos de discriminacién racial en EE. UU,,
el tratamiento de inmigrantes en algunos paises europeos, la supresién de libertades en
Rusia, las condiciones laborales en Prato, Italia, donde la industria del vestido es domi-
nada por inmigrantes chinos.

Las empresas solo respetaran los DD. HH. si es obligatorio porley. En funcién de estos
mitos, también se cree que la Ginica manera para que las empresas respeten los DD. HH.
es incorpordndolos en las leyes y regulaciones nacionales.

Como se verd mds adelante, algunos de los derechos ya estin incorporados en las legisla-
ciones, y con otros es muy dificil hacerlo, y en caso de que se haga pueden ser muy dificiles
de controlar en la prictica. Adicionalmente, si se pretende regular para las empresas de
peor comportamiento, se imponen restricciones a las de buena conducta, que pueden crear
rigideces, de modo que se reducen la competitividad y en algunos casos el empleo o las
condiciones salariales. Como veremos mds adelante, el control mds importante para las
empresas, pero no el més efectivo en todos los casos, es el que pueden imponer la sociedad
civil y el mercado, complementando el de los gobiernos.

Estos mitos refuerzan el desconocimiento de lo que en realidad son los DD. HH. Son
palabras que se usan mucho, pero que se desconoce lo que verdaderamente involucran, y
mucho menos cudl es el papel de la empresa en el respeto de los mismos. Hay una percep-
cién en términos generales, pero no suficiente como para que las mismas empresas tomen
medidas y la sociedad actde. En lo que sigue esperamos mostrar que los DD. HH. deben
ser una preocupacioén de las empresas normales y corrientes.

{Qué son los derechos humanos?

A continuacién describiremos los DD. HH., tal y como han sido definidos y aceptados univer-
salmente, en funcién de su objeto, el ser humano, sin distincién de quién los debe respetar. En
la siguiente seccién los pondremos en el contexto de su aplicacién por parte de las empresas.

El marco global es la Carta Internacional de los Derechos Humanos, que estd constituida
por tres partes separadas:

* Declaracién Universal de los Derechos Humanos*.
* Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos’.

¢ Pacto Internacional de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales®.

4 http://www.ohchr.org/EN/UDHR/Pages/Language.aspx?LangID=spn
5 http://www2.ohchr.org/spanish/law/ccpr.htm
6 http://www2.ohchr.org/spanish/law/cescr.htm
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La Declaracién Universal fue adoptada y proclamada por la Asamblea General de la ONU
en diciembre de 1948. Recoge treinta derechos fundamentales, incluyendo la igualdad entre
todas las personas sin distinciones, derecho a la vida, la libertad y seguridad, la libertad de ex-
presion, acceso a la justicia, libre circulacién, derecho a asilo, derecho de propiedad, libertad
de pensamiento, de conciencia, de religion, derecho al trabajo, a la igualdad de sueldos por
el mismo trabajo, educacién elemental gratuita y acceso al resto, derecho a un nivel de vida
adecuado, proteccién de sus intereses morales y materiales del producto de su trabajo, libre
asociacién sindical, entre otros derechos.

La segunda parte, el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos, fue adoptada por
la Asamblea General de la ONU en diciembre de 1966, y entré en vigor en marzo de 1976.
Contiene cincuenta y dos articulos y multitud de pardgrafos dirigidos a gobiernos, donde se
insta a respetar los DD. HH. fundamentales, el derecho de la libre determinacién de los pue-
blos, el derecho a establecer su condicién politica y proveer su desarrollo econémico, social
y cultural, prohibicién de la esclavitud y del trabajo forzado, igualdad de derechos civiles y
politicos, libertad de religién, de opinién, etc. En buena medida reitera y detalla los derechos
de la Declaracién Universal.

La tercera parte, el Pacto Internacional de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales, de
adopcién y vigencia contempordneas con el Pacto de Derechos Civiles y Politicos, contiene
treinta y un articulos de tenor semejante a este pacto. Incluye el derecho al trabajo, en con-
diciones equitativas y satisfactorias en términos de sueldos, seguridad e higiene, disfrute de
tiempo libre y descanso, derecho de afiliacién sindical, a huelga, derecho a seguridad social,
licencia remunerada para el parto, proteccién de los menores y regulacién de la edad para el
trabajo, disfrute del mds alto nivel de salud fisica y mental, derecho a la educacién, derecho
a participar en la vida cultural y gozar de los beneficios del progreso cientifico, entre otros.

El objetivo de este breve repaso no es ser exhaustivo, sino darle al lector una idea del conten-
dido de los instrumentos adoptados por la ONU sobre los DD. HH. Como puede observar-
se, los derechos son sumamente amplios y cubren todo el espectro posible de la vida de las
personas. Pero por su naturaleza universal son de tipo general, y los problemas se presentan
en su implementacién. Por ejemplo, :qué quiere decir un nivel de vida adecuado y quién lo
debe garantizar? O bien, ¢el derecho a condiciones equitativas y satisfactorias en el trabajo?

Y es en la interpretacién y en la traduccién al contexto de la empresa donde se pueden presentar
las dificultades. ;Cuiles son las responsabilidades de una empresa en el respeto a estos derechos?
d P p P

Puede pensarse que muchos de estos derechos estin expresados como si no fueran responsabili-
dad de nadie o, en el mejor de los casos, responsabilidades de los gobiernos hacia sus ciudadanos.
:Cémo se puede traducir todo esto a la realidad cotidiana de las empresas? Esto es lo que se ha
d 13 p q
pretendido aclarar con el llamado Informe Ruggie, que comentaremos mds adelante.

Ademis, se consideran parte de estos DD. HH. las convenciones fundamentales de la Or-
ganizacion Internacional del Trabajo (OIT), referentes a la eliminacién de la discriminacion
en materia de empleo y ocupacidn, a la erradicacién de todas las formas de trabajo forzoso u
obligatorio, la abolicién efectiva del trabajo infantil, 1a libertad de asociacién y la sindical, y el
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reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva. Adicionalmente, existen casi
doscientas otras convenciones mds especificas, que cubren con mds detalle dreas selecciona-
das, como la remuneracién, horario de trabajo, migrantes, marinos, estibadores, poblaciones
indigenas, educacién vocacional, maternidad, entre muchas otras.

Como se puede observar, los derechos establecidos en estas convenciones estdn directamente
relacionados con las actividades de todo tipo de empresas. Sin embargo, es de destacar que
estas convenciones solo se convierten en ley nacional cuando han sido ratificadas por los
mismos paises. Por ejemplo, la convencién sobre la abolicién del trabajo infantil no ha sido
ratificada en China, México y EE. UU., y la de libre asociacién no estd confirmada en China
ni en EE. UU.,, aunque en este tltimo caso es porque la regulacién es en el dmbito estadual
(en algunos estados no estdn permitidos los sindicatos) y no en el federal, de ahi que EE.
UU. no puede ratificarla. EE. UU. y muchos paises drabes no han confirmado las referentes
a discriminacién en el empleo. China no ha ratificado las correspondientes a trabajo forzado.

El caso del trabajo infantil es muy ilustrativo de las implicaciones de los DD. HH. para las
empresas. En principio, una organizacién en México que contrata nifios no estaria violando
la legislacién nacional, aunque si la convencién de la OIT. No obstante, es de esperar que
una empresa responsable no lo haga, o que si lo hace, que sea en condiciones favorables para
el desarrollo infantil; por ejemplo, que sea de acuerdo con sus capacidades fisicas y menta-
les, proporcionando la oportunidad de educacién y favoreciendo la conexién familiar. Esto
puede, incluso, llegar a protegerlos de otros problemas en el entorno en que se ven forzados
a vivir. En EE. UU. se considera el trabajo de menores como una buena oportunidad para
su desarrollo personal y profesional, por lo que no estd prohibido, pero esti debidamente
regulado para evitar la explotacién.

Responsabilidad de la empresa en los DD. HH.

Ante la situacién descrita, no es de extrafiar que la gran mayoria de las empresas, las nor-
males y corrientes, sientan que todo esto de los DD. HH. las afecta poco. Y en la parte
que las afecta directamente, como son las condiciones laborales, la gran mayoria creen
que es algo normal del negocio, y no saben que ello hace parte de esos DD. HH. de los
que tanto se habla. Hay una brecha de percepcién y de apreciacién de la amplitud de la
responsabilidad. Por esta razén la ONU, principal promotora de los DD. HH., ha hecho
grandes esfuerzos en las Gltimas décadas para concienciar a las empresas de su papel en el
respeto de los DD. HH.

Para aclarar estas confusiones la ONU, a través de la Subcomisién de Derechos Humanos,
traté de establecer unas normas que le asignaban obligaciones especificas a las empresas,
cuando estas fueran ratificadas por los paises. La subcomisién, integrada por represen-
tantes gubernamentales, consideré que era cuestién de imponer responsabilidades a las
empresas. La propuesta conté con la férrea oposicién de las organizaciones empresariales,
y alegaron que se les atribuian responsabilidades que competian a los estados. Esta visién
prevalecid, las normas no fueron aprobadas y la subcomisién fue abolida. Pero el problema
persistia: ¢quién tiene la responsabilidad?
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En marzo del 2006 se cre6 el Consejo de Derechos Humanos. Anteriormente, en el afio
2005, al disolverse la subcomisién, el secretario general de la ONU cre6 la oficina de un
representante especial del secretario general para analizar el problema y proponer solucio-
nes. Habia que sacar la bisqueda de la solucién del plano puramente politico.

Este representante —el profesor John Ruggie— y su equipo realizaron extensas consultas con
todas las partes interesadas, en particular con el sector privado, y propusieron unos principios
rectores, de aplicacién voluntaria, donde distinguian claramente lo que son las distintas clases
de responsabilidades, las de los gobiernos y las de las empresas. Estos Principios rectores sobre las
empresas y los derechos humanos: puesta en prdctica del marco de las Naciones Unidas para «prote-
gen, respetar’y remediar> (Informe Ruggie, para simplificar) fueron respaldados el 16 de junio del
2011, por el Consejo de las Naciones Unidas sobre los Derechos Humanos’.

En los 31 principios rectores se establecen las responsabilidades de los estados de proteger
los DD. HH. (diez principios), las de las empresas de respetarlos (catorce principios) y las
de ambas partes de establecer mecanismos para remediar las violaciones (siete principios).
En el caso de las empresas, se requiere que tengan esquemas para recoger las quejas y actuar
sobre ellas, y en el de los gobiernos, que dispongan de mecanismos legales que permitan
investigar y resolver las violaciones. Sin embargo, es importante destacar que esta asignacién
de responsabilidades no debe constituir una «separacién» de estas; solo se pueden proteger,
respetar y remediar con la actuacién de todas las partes. Una empresa no deberia poder ale-
gar que porque el Estado no ha cumplido su funcién de proteger, no se le puede asignar la
responsabilidad de respetar. Al final, su reputacién y sus rendimientos terminardn sufriendo®.

Estos principios representan un movimiento de lo negativo, de lo tradicional, de «delatar y
atemorizar», hacia uno positivo, de «conocer y demostrar». El principio 15 da una idea de
cémo implementar estas obligaciones:

7 Representante especial del secretario general para la cuestién de los derechos humanos y las empresas transnacionales y otras
empresas, John Ruggie (2011), Principios Rectores sobre las Empresas y los Derechos Humanos: puesta en prictica del marco de las
Naciones Unidas para «proteger, respetar y remediar». Naciones Unidas, Nueva York y Ginebra.

8 Murphy, M. y Vives, J. (2013). Perceptions of Justice and the Human Rights Protect, Respect, and Remedy Framework.
Journal of Business Ethics, 116: 781-797.



La implementacién se espera que se lleve a cabo a través del establecimiento de politicas
explicitas e integrales sobre el tema de los DD. HH. (menos del 1 % de las ochenta mil
transnacionales las tienen), con el compromiso politico de alto nivel de implementarlas,
para lo cual se espera que la empresa lleve a cabo un andlisis exhaustivo (diligencia debida)
para identificar, prevenir, mitigar y reportar sobre sus actuaciones, y que establezca proce-
sos para reparar las consecuencias negativas identificadas.

Esto, que en teoria parece légico y sencillo, es sumamente complejo, sobre todo para em-
presas de gran tamafio que operan en diferentes paises con variadas concepciones de lo
que son los DD. HH. y distintas culturas empresariales’. Pero representa una guia clara de
accién. Para muchas empresas que ya tienen partes de politicas y de procesos, el reto serd
complementarlas e integrarlas, y sistematizar los procesos de reparacién.

Ante la potencial complejidad de la implementacién se han desarrollado decenas de guias, algu-
nas genéricas'® 1213 otras para sectores con mucho impacto, como los hidrocarburos'*; otras
para organizaciones que manejan las tecnologias de la informacién'® y agencias de empleo y re-
clutamiento’, y aun otras para empresas de menor tamafio’® (que comentaremos mds adelante),
para regiones como América Latina®, y hasta para instituciones financieras®. El problema no
parece ser la carencia de gufas para la implementacion, sino la falta de conocimiento de que hay

que hacerlo, y de voluntad politica para hacerlo.

Como consecuencia de la adopcién de estos principios, otras iniciativas internacionales se
han reformado o fortalecido, incluyendo el tema de los DD. HH. El Pacto Mundial, que
tuvo un desarrollo superpuesto al de los principios en el seno de la misma organizacién, la
ONU, tiene los seis primeros principios dedicados a los DD. HH., bdsicamente repitiendo
los principios de la Carta de DD. HH. y las convenciones fundamentales de la OIT. El
Global Reporting Initiative (GRI*'), que es la guia para la preparacién de informes de sos-
tenibilidad, incluye un conjunto de indicadores dedicados a reportar sobre los DD. HH.

9 Se puede ver, por ejemplo, The Danish Center for Human Rights, 2013, Zalking the Human Rights Walk: Nestlé’s Experience
Assessing Human Rights Impacts in its Business Activities. Nestle, Vevey, Suiza.

10 Monash University (2008). Human Rights Translated: A Business Reference Guide. World Business Council for Sustainable
Development, Ginebra.

11 Business for Social Responsibility (2013). Conducting an Effective Human Rights Impact Assessment Guidelines, Steps, and
Examples. BSR, San Francisco.

12 Danish Institute for Human Rights (2011). Human Rights Compliance Assessment (HRCA): Quick Check. Copenhague.

13 Global Compact (2011). 4 Guide for Business: How to Develop a Human Rights Policy. Naciones Unidas, Nueva York y Ginebra.

14 IPIECA (2013). Proceso de debida diligencia en derechos humanos. Guia prictica de implementacion para las empresas — de petroleo
y gas. IPIECA, Londres.

15 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB) (2013). Oi/ and Gas Sector Guide on Implementing the UN
Guiding Principles on Business and Human Rights. Comisién Europea, Bruselas.

16 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB) (2013). ICT Sector Guide on Implementing the UN Guiding
Principles on Business and Human Rights. Comision Europea, Bruselas.

17 Shift and the Institute for Human Rights and Business (IHRB) (2013). Employment & Recruitment Agencies Sector
Guide on Implementing the UN Guiding Principles on Business and Human Rights. Comisién Europea, Bruselas.

18 Comision Europea (2013). Mi empresa y los derechos humanos: Guia de derechos para pequenas y medi empresas. Bruselas.

19 Business and Human Rights Resource Center (2013). Empresasy Derechos Humanos en América Latina y el Caribe - Panora-
ma sobre los acontecimientos mds recientes. Londres.

20 The Thun Group of Banks (2013). UN Guiding Principles on Business and Human Rights Discussion Paper for Banks on Impli-
cations of Principles 16-2. Thun, Suiza.

21 Global Reporting Initiative (2011). Indicator Protocols Set Human Rights (HR). Amsterdam.
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(aunque muchos son poco efectivos para estimular su respeto?). La norma ISO 260007,
sobre responsabilidad social de las organizaciones, incluye un capitulo sobre DD. HH. A
diferencia de los demds estindares de la ISO, este no es certificable; es una guia muy préctica
y facil de seguir. Las directrices para empresas multinacionales de la Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) incluyen un capitulo sobre DD. HH?*.

DD. HH. para empresas normales y corrientes

Como consecuencia de los mitos que describimos al principio, persiste entre la mayoria de
las empresas y buena parte de la sociedad la idea de que los DD. HH. no les competen, o
que no deben preocuparse, pues son las multinacionales y los gobiernos los que deben pre-
ocuparse de ellos. Pero como ya hemos ido viendo, cuando se entra a conocer qué son los
DD. HH.,, debe resultar obvio que afectan a todas las empresas, aunque algunas pueden
pensar que tienen poco impacto.

En el mundo hay solo 80.000 empresas calificadas como transnacionales, con 700.000
subsidiarias. En Espafia hay 3,3 millones de empresas, en Europa més de 23 millones y
en América Latina méds de 15 millones. La inmensa mayoria son empresas «normales y
corrientes» (mas del 99 % son PyMEs). Aunque es posible que cada una de estas PyMEs
no tenga un impacto significativo, el colectivo si lo tiene. Estas empresas acaparan entre el
50y el 60 % del empleo, aunque una proporcién menor del producto interior bruto.

Cuando estas empresas normales y corrientes leen el Informe Ruggie, que supuestamente
debe ayudar en la implementacién, pueden sentirse abrumadas por la complejidad de las
propuestas y el elevado costo que pueden tener. ;Deben estas empresas, por ejemplo, cum-
plir con el principio 15 y preparar politicas y procedimientos, llevar a cabo el proceso de
diligencia para identificar, prevenir, mitigar y rendir cuentas de cémo abordan su impacto
sobre los derechos humanos, y desarrollar procesos que permitan reparar las consecuencias
negativas? En principio si, pero en la prictica puede ser que baste con ser conscientes de
la situacién, y en la medida de lo posible, paulatinamente, desarrollar lo establecido en el
principio 15, en los aspectos que sean considerados los mds importantes para la empresa.

Es posible que ya tengan mucho hecho, pero en general puede que sea aislado, no inte-
grado, con supervisién y seguimiento ocasional. Los Principios Ruggie son una buena
oportunidad para hacerlo de forma mds sistematica y consistente. Consciente de esto, la
Comisién Europea ha producido una gufa para la implementacién en PyMEs®, que si
bien no da guias sobre el proceso de diligencia debida o el desarrollo de los mecanismos

22Por ejemplo, uno de ellos pide reportar cuantas horas de entrenamiento en DD. HH. han recibido los empleados. El hecho
de que hayan tenido entrenamiento no asegura que hayan aprendido o que lo pongan en prictica.

23Lamentablemente, la norma ISO 26000 no es de dominio publico, y debe ser adquirida en el sitio de la ISO: www.iso.org/
iso/home/standards/is026000.htm

24 Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (2011). Directrices de la OCDE para empresas multinacionales.
OCDE, Paris.

25Comisién Europea (2013). Mi empresa y los derechos humanos: Guia de derechos humanos para pequeiias y medianas
empresas. Bruselas.
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de reparacién, si permite concienciar a estas empresas de que los DD. HH. les competen
P P P q P
y que deben respetarlos.

En la siguiente tabla reproducimos algunos de los DD. HH. relevantes para estas empre-
sas. No es dificil percibir que les competen, aunque pueda considerarse que algunos son de
dificil o dudosa implementacién, y que, para hacerlo bien, al pie de la letra, puede ser muy
costoso. Por la misma falta de especificidad siempre es posible alegar violaciones.

Algunos son de mis o menos fécil implementacién: derecho a la libre asociacién, derecho
a la privacidad, derecho a la no discriminacién. Pero otros se prestan a interpretacién:
;Cuinto descanso hay que dar? ;Qué es una remuneracién justa? ;:Qué quiere decir de-
recho a opinar dentro de la empresa? ;Compete a la empresa garantizar la salud fisica y
mental de los empleados? ;Qué papel puede desempeiiar la empresa en que el empleado
«tenga una vida familiar»? Leyendo la tabla anterior, debe ser obvio para el lector que es
posible alegar violaciones cotidianas de los DD. HH. dentro de la empresa, pero deben
ponerse en un contexto pragmatico, no litigante.

El caso de la abolicién del trabajo forzado es un buen ejemplo. Los empleados podrian
alegar —y muchos lo hacen— que se les explota y que, por ende, se violan sus DD. HH.
Pero en la prictica esto se refiere a condiciones laborales de explotacién, como cuando
se obliga a trabajar horas extra sin la remuneracién correspondiente, cuando se imponen
restricciones al desempefio de sus funciones. Por ejemplo, trabajar doce horas al sol en
las plantaciones de cafia en Brasil, con solo una botella de agua; la obligacién de usar
pafiales para adultos, para que no tengan que ir al bafio en maquiladoras, de Honduras;
trabajadores chinos en la industria del vestido en Prato, Italia, que no los dejaban salir
del recinto, debiéndose quedar a dormir. Estos son casos de violacién de los DD. HH.
relativamente claros.
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Y aqui conviene recordar el caso de un juez de la Corte Suprema en EE. UU., que cuando
se le pedia una definicién clara de pornogratia, respondié: «No la puedo definir, pero cuan-
do laveo sé silo es 0 no». A lo mejor se puede decir lo mismo de lo que es la remuneracién
justa, aunque siempre habrd diferencias de opinién.

En funcién de su historia y de los contextos en los cuales estas listas de los DD. HH. se
han ido desarrollando, el lenguaje puede no ser perfectamente aplicable a la empresa, y se
hace dificil determinar la violacién por parte de la empresa en muchos de ellos. Pero lo
mds importante es que la empresa no debe querer llegar al momento en que se cuestione
si hay violacién. Si hay dudas, debe de ser que las condiciones laborales dejan mucho que
desear. Y es aqui donde entra la responsabilidad social de la empresa.

¢Por qué respetar los DD. HH.?
Responsabilidad social de la empresa

En principio es una pregunta innecesaria. Es obvio que hay que respetarlos, pero si nos
hacemos la pregunta, las respuestas que demos pueden guiar la estrategia de la empresa.
De la discusién anterior debe haber quedado claro que no todos los DD. HH. son de
aplicacién obligatoria para la empresa; en stricto sensu, lo son solo aquellos que hayan
sido incorporados a las legislaciones nacionales, que no son todas. Adicionalmente, la
implementacién de los Principios Ruggie también es voluntaria.

Pero serfa un grave error para las empresas aplicar ese stricto sensu, por tres razones funda-
mentales: porque es una obligacién moral hacerlo, es de justicia y porque es buen negocio. Es
una obligacién moral y de justicia tratar a los empleados de manera justa, pero ello también
se puede traducir en ventajas competitivas para la empresa, a través de mayor productividad
de los trabajadores, la posibilidad de acceder a mas y mejores mercados de los productos e in-
sumos y la reduccién de los riesgos de la operacién, tanto fisicos como financieros y politicos.

No obstante, no faltardn las empresas que, por presiones competitivas de otras empresas y
mercados irresponsables, traten de cumplir el minimo necesario, solo lo que estd prescrito
por las legislaciones nacionales o, ain menos, si las instituciones de seguimiento y control del
pais son débiles o incluso venales, o si el mercado no reacciona. La responsabilidad empre-
sarial solo produce ventajas competitivas en la medida que los clientes y el resto del mercado
lo reconocen, y premian a la empresa con su favor.

De ahi la importancia que para el respeto de los DD. HH. por parte de las empresas tienen
las leyes y regulaciones, la efectividad del Gobierno y sus instituciones, y la actuacién de los
mercados, que deben primero enterarse para poder actuar. Para las empresas normales y
corrientes en paises en vias de desarrollo, y también en los desarrollados, esto no estd garan-
tizado, y se debe depender de la visién y la ética de los empresarios. Por ello la importancia de
situar el respeto a los DD. HH. no como algo especial o aislado, sino como parte integral de
la estrategia de responsabilidad de la empresa ante la sociedad, junto con los demds aspectos
de gestion de los recursos humanos, medioambientales, de la responsabilidad del producto,
del buen gobierno corporativo... No solamente verlos desde el punto de vista negativo, sino
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también desde el positivo, de la contribucién que la empresa puede hacer al desarrollo de la
sociedad. Es un tema no solo moral o de negocios; ademds, es un tema de justicia.

Las empresas multinacionales que operan en multiples jurisdicciones enfrentan un sistema
de estimulos y presiones mucho mds amplio y complejo. Es muy posible que, por su gran
visibilidad en el mercado, reciban mds estimulos y presién de la sociedad al buen comporta-
miento, y mds seguimiento y control por parte de organismos supranacionales y de la socie-
dad civil internacional. Tienen mucho mds impacto sobre los DD. HH., pero también mds
presion a su respeto. Es por ello que acaparan gran parte de la atencién. Para las empresas
normales y corrientes, su propia presién puede ser mds importante.

Politica publica en DD. HH.

De la discusién precedente debe haber quedado claro que las empresas comparten responsa-
bilidad en el respeto de los DD. HH., al emplear y al impactar sobre seres humanos a través
de sus actividades. Sin embargo, su «proteccién, respeto y remedio» involucra a una multitud
de actores, en especial a los gobiernos. De acuerdo con los principios rectores, las empresas
tendrian responsabilidades concentradas en el respeto a los DD. HH., en el dmbito de sus
actividades, y tendrdn obligaciones de disponer de esquemas adecuados y tomar acciones
para remediar cualquier violacién de esos derechos en los que estén involucrados.

Entonces, para la implementacién de los principios rectores hace falta considerar no solo
lo que debe hacer la empresa, sino lo que seria una estrategia para el ecosistema de los
DD. HH,, con sus diferentes actores. La empresa puede hacer mucho, pero la responsa-
bilidad de establecer las legislaciones y regulaciones compete a los gobiernos nacionales.
Corresponde a las instituciones supranacionales la armonizacién de estas directrices, a fin
de evitar que las empresas, particularmente las multinacionales, evadan su cumplimiento,
situando algunas de sus actividades en paises con deficiencias regulatorias y de imple-
mentacién, para evitar que su aplicacién sea caprichosa. Compete a la sociedad civil, y
en especial a los medios de comunicacién, promover la implementacién, verificando su
cumplimiento y denunciando situaciones de violacién.

La empresa sola no puede, y algunas no quieren, responsabilizarse de la «proteccion, res-
peto y remedio». El ecosistema debe ser conducente para ello. Muchas veces los incentivos
y las presiones en las empresas estin en el logro de beneficios a corto plazo, que pueden
involucrar u «obviar» algunos derechos humanos (discriminacion, prohibicién de asocia-
cién laboral, trabajo infantil, etc.). Los derechos humanos son un tema que requiere de la
implementacién de una visién a largo plazo, y aunque muchas empresas saben que ello
coincide con sus mejores intereses, necesitan una ayuda del ecosistema, a través de algunas
regulaciones de cumplimiento obligatorio y de la vigilancia, ya sea interna o externa a la
empresa, de los gobiernos y la sociedad civil.

En Europa, regién donde mds avanzado esti el tema, la Comisién Europea «invit a los paises miem-
bros a preparar, antes de fines del 2012, planes nacionales para la implementacién de los principios
rectores de la ONU sobre las empresas y los derechos humanos». El primer pais en hacerlo fue el
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Reino Unido®, en septiembre del 2013, seguido de Italia, Paises Bajos y Dinamarca”. En Espafia®® el
plan se encontraba en elaboracién a mediados del 2014. En el caso de Espaiia, se ha estado elaborando
la Estrategia de Responsabilidad Social de la Empresa, también solicitada como parte de la Estrategia
de la Comisién Europea en Responsabilidad Social de la Empresa, y el Plan de Empresa y Derechos
Humanos. Ambos se han estado preparando concurrentemente, pero en dos ministerios separados,
uno en la Direccién General del Trabajo Auténomo y de la Economia Social del Ministerio de Em-
pleo y Seguridad Social (cuya principal preocupacién son los temas laborales) y el otro en el Ministerio
de Asuntos Exteriores y Cooperacién (que no tiene responsabilidades sobre las empresas).

Esto es paradigmitico del problema que enfrenta el respeto a los DD. HH. Corrobora dos de los
mitos mencionados al principio, ya que parece que los DD. HH. se consideraran como un tema de
los gobiernos y sus relaciones internacionales, y que solo afecta a las empresas multinacionales. El
organo responsable de los temas laborales (gran parte de los DD. HH. caen en este campo) no estd
involucrado en la preparacién del plan.Y se preparan por separado, como si los DD. HH. no fueran
parte integral de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad. Estas actitudes no son condu-
centes a promover ni la responsabilidad social ni el respeto a los DD. HH. por parte de las empresas.

Otro caso semejante en Espafia es el de la Comisién Nacional del Mercado de Valores, que prepa-
ra el nuevo c6digo de gobierno corporativo y dice que incluird temas de RSE, como si no fuera la
RSE la que debe incluir temas de gobierno corporativo, al ser de més amplia cobertura. La coordi-
nacién entre las diferentes unidades del Gobierno reduciria la confusién y facilitarfa el proceso de
adopcién de précticas responsables, incluyendo DD. HH. y gobierno corporativo en las empresas.

Conclusiones

El respeto a los DD. HH. corresponde a todo tipo de empresas, aunque, obviamente, las que
tienen mayor impacto y las que operan en paises con sistemas politicos e instituciones débiles
tienen mayor responsabilidad. Las empresas normales y corrientes también deben preocuparse,
y en virtud de estar sometidas a menor escrutinio por parte de la sociedad y de sus instituciones,
deben tomar la iniciativa. Aunque el respeto a los DD. HH. no es discutible, el nivel de orga-
nizacién y acciones que tomen serd en funcién de su capacidad y de las presiones que reciban.

Lamentablemente, contindan vigentes los mitos de que los DD. HH. son cuestién de los gobier-
nos y de las grandes empresas que operan en paises de menor desarrollo relativo, pero si se conoce
lo que en realidad son los DD. HH., queda claro que su respeto es cuestion de sentido comun, de
buena gestién. Por desgraciada todavia hay confusién, a pesar de los recientes esfuerzos en la di-
seminacién del papel de las empresas. No faltan guias para implementacién, lo que falta es accién.

Todas las empresas, independientemente de su tamafio e impacto, deberian preocuparse,
)
pero en muchos casos ellas estin sometidas a intensas presiones, por producir beneficios

26 Sccretary of State for Foreign and Commonwealth Affairs (2013). Good Business Implementing the UN Guiding Principles on
Business and Human Rights. Her Majesty’s Government, Londres.

27 Para mis detalles se puede consultar el texto de estos planes en el sitio de Empresa y Derechos Humanos de la Comision
Europea:http://ec.curopa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/corporate-social-responsibility/human-rights/in-
dex_en.htm

28 Gobierno de Espafia (2013). Borrador del Plan de Empresa y Derechos Humanos, Madrid.
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que pueden conspirar contra la creacién de ambientes de trabajo que respetan y enaltecen
la dignidad humana. A veces serd necesario usar el argumento de que es un buen negocio,
pero la realidad es que ello depende de la reaccién de los mercados.

Esperemos que no sea necesario usar estos argumentos comerciales, que las empresas
reconozcan que el respeto a los DD. HH. es cuestién de obligacién moral y de justicia.

Apéndice: para aprender mdas?

Lamentablemente, mucha de la informacién producida sobre el tema estd en inglés, aun-
que algunas publicaciones relevantes se traducen al espafiol. Ello puede limitar el acceso
a ciertas empresas normales y corrientes, que pueden no tener dominio del inglés; no
obstante, lo fundamental est disponible en espafol.

El Centro de Informacién sobre Empresas y Derechos Humanos (CIEDH) es el sitio
donde se recopilan los informes y guias del representante especial del secretario general de
las Naciones Unidas para las empresas y DD. HH., incluyendo las guias para la interpre-
tacién™, asi como los documentos legales: http://www.business-humanrights.org.

'The Danish Institute for Human Rights tiene un departamento, Human Rights and Busi-
ness, que proporciona servicios y acumula informacién sobre empresas y DD. HH..: http://
www.humanrightsbusiness.org/

'The Institute for Human Rights and Business (IHRB) es un centro de excelencia y ex-
periencias sobre la relacién entre las empresas y los estindares internacionales sobre DD.

HH.: http://www.ihrb.org/?gclid=C]7d_afqir4CFeRIOgodlxwAeA

The Global Business Initiative on Human Rights (GBI) promueve los DD. HH. en el
contexto de los negocios alrededor del mundo: http://www.global-business-initiative.org/

'The Guide for Integrating Human Rights into Business Management es una herramienta en
linea, que permite a las empresas hacer su diagndstico, desarrollar estrategias y politicas y con-
trolar el progreso en el respeto a los DD. HH..: http://www.integrating-humanrights.org/home

Business and Human Rights Documentation Project mantiene una base de datos de casos sobre el
impacto de las empresas en los DD. HH.: http://www.bhrd.org/fe/advsearch.phprpage=database

Robinson, M. y Cortina, A. (2010). Debate Empresa y Derechos Humanos en el Siglo XXI.
Fundacién Carolina, Madrid. Contiene un debate muy ilustrativo sobre el tema, entre
dos expertas de reconocido prestigio mundial: Mary Robinson, ex alto comisionado de la
ONU para los DD. HH., y Adela Cortina, directora de la Fundacién Etnor.

29 El lector interesado también puede ver mis articulos sobre DD. HH. en http:/cumpetere.blogspot.com/2014/04/mis-ar-
ticulos-sobre-la-derechos-humanos.html

30 Oficina del Alto Comisionado para los Derechos Humanos (2012). La responsabilidad de las empresas de respetar los derechos
humanos. Guia para la interpretacion. Naciones Unidas, Nueva York y Ginebra.
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I'11.5. Diligencia debida en derechos humanos

En el capitulo anterior resefidbamos la relevancia del respeto a los derechos humanos
(DD. HH.) para todo tipo de empresa, y detallibamos la guia que ofrecian los Principios
rectores sobre las empresas y los derechos humanos —puesta en prictica en el marco de
las Naciones Unidas para “proteger, respetar y remediar” (www.ohchr.org)—, que fueron
respaldados en el 2011 por todos los gobiernos miembros del Consejo de las Naciones
Unidas sobre los Derechos Humanos.

Uno de los aspectos més destacables de estos principios lo constituye la “sugerencia” de
Ilevar a cabo la “diligencia debida” en cuanto a la responsabilidad de la empresa en res-
petarlos DD. HH. Los principios 11 al 16 establecen la necesidad del respeto a los DD.
HH. por parte de las empresas, y en particular el principio 15 determina la necesidad de
que las empresas cuenten con politicas y procesos, incluyendo la asuncién del compromiso
de respetarlos, de llevar a cabo la “diligencia debida”, para identificarlos, prevenirlos, mi-
tigarlos y rendir cuentas de cémo abordan su impacto, y de tener procesos que permitan
reparar todas las consecuencias negativas.

El principio rector 15 establece que:

Para cumplir con su responsabilidad de respetar los derechos humanos, las empresas de-
ben contar con politicas y procedimientos apropiados en funcién de su tamafio y circuns-
tancias, a saber:

a) Un compromiso politico de asumir su responsabilidad de respetar los derechos humanos;
&) Un proceso de diligencia debida en materia de derechos humanos para identificar, pre-
venir, mitigar y rendir cuentas de como abordan su impacto sobre los derechos humanos;
¢) Unos procesos que permitan reparar todas las consecuencias negativas sobre los derechos
humanos que hayan provocado o contribuido a provocar.

En este capitulo estudiamos en mds detalle el punto b (anterior), el proceso de diligencia
debida. Este se puede hacer en forma muy detallada para el caso de multinacionales y/o
empresas que operan en zonas o actividades de alto riesgo, pero de una manera menos
formal para empresas de menor tamaifio o de poco riesgo en DD. HH. No obstante, el
proceso es indispensable para guiar las actividades de la empresa. Como se mencionaba,
existe mucha confusién e ignorancia de lo que quiere decir el respeto a los DD. HH. en
las empresas, de alli la necesidad de hacer el proceso de diligencia debida.

Diligencia debida, traduccién infeliz pero aceptada de “due diligence”, es algo que toda
empresa (e individuo) debe hacer en todas sus actividades, o sea, analizar con cuidado las
implicaciones de sus actos. Se ha puesto de moda usar el nombre como implicacién de
algo especial, aunque sencillamente es el “debido cuidado”. Se popularizé mucho como
parte de la evaluacién del financiamiento de proyectos de inversién, y ahora se ha extendi-
do a muchos otros dmbitos, a veces como obligacién legal, en ocasiones como algo natural.
En el caso de los DD. HH., el concepto y la accién han adquirido mayor relevancia, por
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cuanto se coloca como un requisito, aunque sin fuerza legal, en los principios rectores
mencionados antes.

Los principios 17 al 21 establecen los requisitos para llevar a cabo esa “diligencia debida”.
En particular, ‘este proceso debe incluir una evaluacion del impacto real y potencial de las acti-
vidades sobre los derechos humanos, la integracion de las conclusiones, y la actuacion al respecto;
el seguimiento de las respuestas y la comunicacion de la forma en que se hace frente a las conse-
cuencias negativas’.

El documento establece que la diligencia debida debe, entre otras acciones a:

¢ Incluir consultas sustantivas con los grupos potencialmente afectados y otras
partes interesadas.

* Integrar las conclusiones de sus evaluaciones de impacto en el marco de las funciones
y procesos internos pertinentes, y tomar las medidas oportunas.

¢ Hacer un seguimiento de la eficacia de su respuesta.

¢ Comunicarlas exteriormente, sobre todo cuando los afectados o sus representantes
planteen sus inquictudes. Las empresas cuyas operaciones o contextos operacionales
implican graves riesgos de impacto sobre los derechos humanos deberian informar
oficialmente de las medidas que toman al respecto.

* Silas empresas determinan que han provocado o contribuido a provocar consecuen-
cias negativas, deben repararlas o ayudar a su reparacién por medios legitimos.

* Cuando sea necesario dar prioridad... las empresas deben, ante todo, tratar de preve-
nir y atenuar las consecuencias que sean mds graves o que puedan resultar irreversibles
si no reciben una respuesta inmediata.

Todo esto parece obvio, pero requiere de esfuerzos sistemdticos y vencer resistencias inter-
nas, sobre todo la reaccién natural de que “esto no es problema nuestro, es un problema de
los gobiernos”. No hay una empresa que no tenga impacto sobre los DD. HH. Trabaja

con personas.

La “diligencia debida” ayudard a la empresa a determinar sus estrategias y sus actuaciones.
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I'1'1.6. Violaciones de derechos humanos
en la cadena de valor: {me voy o me quedo?

La vida es dura para las multinacionales de la confeccién. Hay que hacerle frente a la
competencia con precios bajos y producir velozmente en paises con mano de obra barata,
pero al mismo tiempo hay que aparecer como empresas responsables. Las recientes tra-
gedias de incendios y derrumbes de fibricas en algunos paises en desarrollo (Bangladesh
y Pakistdn, en particular) han sido reportadas con amplitud y han puesto de manifiesto
las deplorables condiciones laborales. A otro nivel, también se han analizado bastante las
condiciones laborales de los suplidores de Apple en China (en este caso de hacinamiento,
excesivas jornadas de trabajo, trabajo infantil, entre otras).

El caso mis reciente de los cerca de 600 muertos en el derrumbe de la fibrica en Ban-
gladesh gener6 un debate sobre el papel de las empresas, su responsabilidad social, en su
propio mercado local y el de las multinacionales en su cadena de suministro, que compran
a los proveedores locales. Las investigaciones preliminares apuntan a irresponsabilidades
en fibricas de la localidad, en la construccion del edificio, y a corrupcién en los reguladores
y supervisores locales. Se han violado los derechos humanos®'.

Nada nuevo, solo que esta gran tragedia humana los ha puesto de manifiesto. También ha
alertado a las multinacionales que quieren proteger su reputacién. (Cual debe ser su reac-
cidén a estos eventos en sus proveedores? La respuesta generalizada ha sido de condena
total, pero las reacciones especificas de las empresas han sido mds variadas.

Una, representada por Walt Disney, empresa que trata de ser lider en sostenibilidad y tiene
productos muy visibles para el consumidor, ha sido dréstica. Un ejecutivo dijo que aban-
donar Bangladesh era “la manera mds responsable de gestionar los retos de nuestra cadena
de suministro”. ;LLa manera mds responsable? Si las empresas se van del pais tendrdn un
gran impacto negativo sobre la economia y las posibilidades de empleo para los pobres del
pais. Su posicién parece ser que si les pegamos donde duele, los gobiernos reaccionardn y
mejorardn las condiciones laborales.

;Cuénto tiempo tardard esto en ocurrir? Y mientras tanto, ¢qué pasa con los pobres des-
empleados? ¢Es esta la estrategia de responsabilidad de una empresa responsable? ;O lo
importante es proteger la reputacion y que el pais y su poblacién se las arreglen? ;Protege
esto la reputacion de la empresa a largo plazo o es solo una medida defensiva? ¢Es respon-
sabilidad de estas empresas solo asegurarse de comprar en suplidores que ya sean responsa-
bles o se extiende su responsabilidad ala mejora de las condiciones laborales en el pais? ;Su
estrategia de responsabilidad en paises en desarrollo debe ser pasiva o proactiva?

31 El Las violaciones de los DD. HH. humanos en este caso incluyen:
Derecho a un lugar de trabajo digno y seguro

Derecho a no discriminacién

Derecho a una remuneracién justa

Derecho al descanso

Derecho de libre asociacién

Abolicién del trabajo forzado
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Algunas empresas, como Walt Disney, dirdn que el problema las transciende, es muy gran-
de para ellas y lo mejor es abandonar el pais. Compran menos del 1% de su produccién en
Bangladesh. Disney no pierde gran cantidad en términos econémicos, pero podria perder
mucho en reputacién. Toma la opcién facil.

Otra reaccién es la representada por otras multinacionales, como WalMart, H&M y Gap,
que no han tomado la decisién de abandonar, pero que parece ser la de seguir trabajando,
apoyando al pais en la mejora de las condiciones laborales (después del incendio de di-
ciembre del 2012 en Bangladesh, donde murieron més de 100 personas, WalMart ofrecié
casi US$ 2 millones para entrenamiento en seguridad laboral, aunque antes del incendio
se habia opuesto a las mejoras en seguridad).

Algunas empresas consideran que alargo plazo ganan todos si mejoran las condiciones
laborales, que es parte de la responsabilidad de las empresas contribuir al desarrollo
econoémico y social del pais, reducir la pobreza y mejorar las condiciones de los traba-
jadores. Y si solos no podemos, haremos alianzas con otras empresas multinacionales y
locales, en las asociaciones internacionales, con los gobiernos, con los sindicatos, promo-
veremos la supervisién y control por parte de la sociedad civil.

Para otros la reaccién puede haber sido de indiferencia, queriendo continuar aprovechan-
do las favorables condiciones econémicas de la produccién, y esperar que la pérdida de re-
putacién o mercado no tenga un efecto neto negativo. A lo mejor nadie sabe que compran
a proveedores y en paises con condiciones laborales irresponsables. Esto solo se suele saber
en las grandes multinacionales mds visibles.

¢A quién perjudicara el abandono del pais de estas empresas? A los trabajadores y a
algunos empresarios responsables, que verdn reducido su mercado. La reputacién de Ban-
gladesh ha sufrido un durisimo golpe. ¢Son los responsables? ;Es justo? Pagaran justos
por pecadores.

¢Quién es el culpable? Los empresarios irresponsables, los gobiernos incompetentes y
algunos funcionarios corruptos. ;Serdn castigados con la salida de las empresas?

¢A quién se debe castigar? ;Cudl es la reaccién idénea?

;Quién puede y debe hacer algo? Las empresas responsables, locales y extranjeras, el go-
bierno, la sociedad civil, la comunidad internacional.

Hubo un interesante debate sobre el tema en el New York Times del 2 de mayo del 2013,
entre expertos en la materia. En opinién del profesor Jagdish Bhagwati, de origen hindu,
experto en globalizacién:

...Las marcas, entonces, pueden ser perdonadas si, como Disney, rebisan ser chivos ex~

piatorios y se van. La reputacién es un bien muy valioso, y las marcas, como muchos
que las valoran, las protegerdn con tenacidad.
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Pero un par de activistas laborales dicen:

La decision de Disney de irse de Bangladesh es vergonzosa 'y no deberia ser emulada. Las
multinacionales han obtenido enormes beneficios de operar en Bangladesh. Abora no
es el momento de irse... Esta decision da validez y justifica las prdcticas de muchos pro-
veedores de esconder sus carencias a los compradores.

Y el papa Francisco dijo:

“... 50 ddlares es lo que les pagaban al mes. Esto se llama mano de obra esclava... Hoy
en el mundo esta esclavitud se comete contra algo precioso que Dios no ha dado: la capaci-
dad de crear, de trabajar, de tener dignidad. .. No pagar sueldos justos, no dar un empleo
porque estds mirando a tus finanzas, solamente como ganar dinero...”.

$Y quién es el culpable de todo esto? Los proveedores pagan poco y tienen condiciones
laborales inhumanas porque los grandes compradores de occidente les pagan poco, en
algunos casos llegan a la extorsién. Para muestra un botén: El costo de la mano de obra
de ensamblar un iPad en China es del 2% del precio de venta. Y el margen de ganancias
de Apple es del 30%; sse pueden mejorar las condiciones laborales en los proveedores?

Esperemos que algo positivo salga de esta crisis.
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I11.7. ¢Qué delben hacer las multinacionales ante
violaciones de derechos humanos en la cadena de valor?

Para responder a la pregunta que formuldbamos en el capitulo anterior (Violaciones de
derechos humanos en la cadena de valor: ;me voy o me quedo?), hicimos una encuesta a
los lectores del blog de Cumpetere, y les preguntamos qué deben hacer las empresas ante
estos eventos: ;quedarse o irse? ;Cudl debe ser su estrategia? En este articulo analizamos
las opiniones de 50 de nuestros lectores, la reaccién de algunas empresas y diversas leccio-
nes aprendidas.

{Qué opinaron nuestros lectores?3?

La encuesta tenfa dos grandes preguntas, que pretendian recabar la opinién de los lectores
sobre las estrategias de las multinacionales ante violaciones de las condiciones de seguri-
dad en el trabajo. En la primera se preguntaba por su responsabilidad en la cadena de valor,
con posibles respuestas basadas en el nivel de involucramiento en asegurar condiciones
idéneas. La gran mayorfa favorecen una responsabilidad muy amplia. E1 64% dicen que
las empresas deberian ir mds alld de las regulaciones nacionales e internacionales, y ase-
gurarse de que el pais tiene regulacion, supervision, control y penalizacién adecuados
alos estandares internacionales de la industria.

Esta es la estrategia que aparentemente estdn adoptando los grandes compradores eu-
ropeos, en tanto que los de EE. UU. parecen favorecer la estrategia de asegurarse de
que sus proveedores en particular tienen condiciones de trabajo seguras (no estd claro
cudles serdn los estindares, pero si vamos por precedentes, parece que se inclinardn por
estindares nacionales). Estas dos estrategias, trabajar con sus proveedores siguiendo
estindares nacionales o internacionales, fueron seleccionadas por una suma del 28% de
los encuestados.

La segunda pregunta se referia a las acciones que deberian tomar en caso de violacio-
nes masivas. También hubo gran consenso (82%) en que las multinacionales deben
permanecer en el pais y trabajar con las autoridades, la sociedad civil, los suplido-
res, otros compradores y vendedores, para mejorar las condiciones de seguridad
de la produccién, aunque ello requiera invertir tiempo y dinero, sin importar la
intensidad de su involucramiento.

Parece que esta es la decisién de la gran mayoria de las empresas que reportan sus respues-
tas en los medios de comunicacién. Con la excepcién mencionada en el capitulo anterior,
de Disney, no se han divulgado otras salidas de grandes empresas. Ello no obsta para que
lo hagan sin hacer mucho ruido o cuando la atencién haya disminuido®.

32 La encuesta no pretende ser representativa de expertos en RSE, solo de los lectores del 4/og, los cuales se presume que
conocen estos temas, y aun asi, la muestra es relativamente pequefia. Los resultados deben ser considerados tan solo como
indicativos de la opinién de un grupo de personas que posiblemente quieren que las empresas sean lo mds responsables
posible (el 66% de los encuestados dicen que tienen mds de cuatro afios de experiencia).

33 Estasituacion es muy fluida, y el lector deberia consultar las noticias mds recientes sobre este tema para apreciar los progresos.
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Los encuestados se pronuncian por una intervencién de caricter agregado, trabajando
desde dentro del pais con las demis partes involucradas para mejorar las condiciones.

Los resultados anteriores no han sido muy diferentes por regién donde trabajan los en-
cuestados, excepto en la percepcién de las condiciones laborales en América Latina, que
en el 4mbito agregado representa un resultado sorprendente (por lo menos para mi). El
62% de los encuestados creen que prevalecen condiciones de inseguridad, como las vistas
en Bangladesh. Esta opinién es un poco mds pesimista para los que trabajan en Espafia
(68%) que para los que lo hacen en América Latina (52%). Ojald que no tengamos que
enfrentar un accidente que obligue a tomar medidas correctivas.

¢Qué hicieron las empresas?

La reaccién de las empresas fue muy variada, pero lo que tuvieron en comun fue la decisién
de las mds grandes de atacar el problema para minimizar su ocurrencia. El impacto en
la reputacién es muy, muy grande, especialmente cuando se muestran fotos de etiquetas
con el nombre de la empresa entre los escombros. Y son muchas las que han dicho que no
sabian que en esas fibricas se elaboraban sus productos, que es culpa de los subcontratistas,
que mueven la produccién de una fébrica a otra. Pero este argumento ya no es convincente.
“No sabia” dejard de ser excusa.

En general, podemos decir que la reaccién se dividié en dos grupos, y fue en su mayoria
de tipo geogrifico (aparte del caso de Disney mencionado). Un grupo europeo, que opté
por combatir el problema como lo piden la mayoria de los lectores en la encuesta antes
mencionada, y es atacar el problema a nivel nacional, con la participacién de empresarios,
sindicatos, gobiernos y las mismas multinacionales, con el objeto de mejorar las condiciones
fisicas y regulatorias en todo el pais. El acuerdo alcanzado no es solo de buenas intenciones,
tiene fuerza legal y puede acarrear penas para los firmantes en caso de incumplimiento. Su
estrategia es global, porque el problema es generalizado. A lo mejor ven que es dificil
controlar dénde se producen sus prendas, quiza ven su responsabilidad como integral,
no solo la de proteger su reputacion, sino controlar las fabricas donde operan. Sea como
sea, esta es una solucién mas afin ala cultura europea, de solidaridad y accién conjunta.

Por otra parte estin las multinacionales, mayormente de EE. UU., siendo la mds visible
WalMart, que optan por una solucién a la medida, que han decidido ir por su cuenta,
asegurando que controlardn las condiciones de seguridad en todas las fibricas donde se
elaboran sus productos, y vigilardn la tercerizacién de la subcontratacién. Pero no parti-
cipardn en los esfuerzos colectivos. Aparentemente, no suscriben el acuerdo europeo por
temor a las demandas legales. Su compromiso es mejorar las condiciones en SUS plantas,
pero no se preocuparin del resto de las plantas o del pais. Es un enfoque mas estadouni-
dense*, individualista, ejerciendo el control y con su tradicional reticencia a acuerdos
legales que puedan ser objeto de juicios.

34 No uso “americano” porque no serfa correcto.
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Son diferentes visiones de la responsabilidad empresarial. Europa es mas colectiva,
EE. UU. es mas individualista.

En nuestra encuesta, el 6% expresé la opinién que ejerce WalMart y otras empresas esta-
dounidenses, y el 82% lo que parece estar haciendo el grupo europeo. Todos los encuesta-
dos, menos uno, son de Europa y América Latina.

¢De quién es la responsabilidad?

¢Quién de estas empresas se preocupa de su reputacion? ;Quién de estas empresas se
preocupa, ademis, de las condiciones laborales de todo el pais? ;:Quién de estas empre-
sas es socialmente mas responsable?

Por mucho que algunos insistan en que somos los consumidores los que debemos hacer
algo, en este caso es sumamente dificil enterarse. ;Qué hacemos?, ;dejar de comprar pren-
das que digan “Made in Bangladesh” ;Quién sentiria el impacto? Las grandes multina-
cionales siempre tienen la opcién de mudarse de pais. No seria justo, pagarian justos por
pecadores. En casos como estos, donde se producen prendas en miles de fibricas, donde
la misma marca se produce en varias de ellas, donde los grandes compradores a veces no
saben dénde se fabrican sus prendas, corresponde a los que tienen informacién actuar, y
estos son las empresas multinacionales y los gobiernos. Es poco lo que podemos hacer
los consumidores, salvo presionar a estas grandes empresas con nuestras decisiones de
compra en todos sus productos.

Pero se necesita reforzar el papel de las organizaciones no gubernamentales que mo-
nitorean e informan sobre las condiciones en las fibricas, el de las instituciones que
efectian auditorias independientes (que en este caso dejaron mucho que desear, a lo
mejor no eran tan independientes) y el de las instituciones que verifican las condiciones
y emiten certificaciones.

Aunque los productores son tan astutos, que se ven situaciones al revés. ;Cudntas pren-
das dicen “Made in Italy”, y son hechas en otra parte? Los criterios para permitir la
colocacién legal de las etiquetas de origen varfan mucho, y en algunos casos basta que
un pequefio porcentaje del valor agregado sea del pais. Y ni qué hablar de los que las
colocan ilegalmente, que ponen la etiqueta aun cuando los productos no sean hechos
alli. Es de esperar que las marcas reconocidas sean confiables, pero no todos podemos
comprar Armani, Ferragamo o Segna.

Y aun asi, en Prato, capital de la confeccién en Italia, cerca de Florencia, gran nimero
de fibricas, que habian perdido competitividad por el costo de la mano de obra en Italia,
han sido compradas por empresarios chinos (mas de 4.000 fabricas), que las producen
con telas e hilos chinos y con mano de obra que traen de China, con plagio en el disefio
y en muchos casos en condiciones deplorables de sueldos, horas laborales y trabajo in-
fantil, a pesar de las regulaciones del gobierno de Italia.
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Y les venden a las empresas miembros del grupo europeo, que trata de mejorar las condi-
ciones en Bangladesh. Pero legalmente (o en el borde de la legalidad) son “Made in Italy”,
y es de presumir que tendrdn un precio mayor que las “Made in Bangladesh”.

Y para concluir, es muy oportuno recordar lo que dijo el papa Benedicto X VI en su enci-
clica Caritas in Veritate del 2009, sobre la importancia de la responsabilidad en la cadena
de valor, en el offshoring:

...no es licito deslocalizar tinicamente para aprovechar particulares condiciones favora-
bles, o, peor atin, para explotar sin aportar a la sociedad local una verdadera contribucion
para el nacimiento de un sélido sistema productivo y social, Sfactor imprescindible para un
desarrollo estable.

Fue premonitorio®, tres afios antes de los desastres.

35 Real Academia: Presentimiento, advertencia moral.
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ta cuarta parte incluye cuatro capitulos, dos de ellos sobre la comunica
i6n y reporte de la informacién sobre la responsabilidad empresarial, y los
otros dos dedicados al tema particular de los informes integrados.
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El primer capitulo contiene una discusion sobre cémo se debe comunicar la res-
ponsabilidad, en funcién del impacto que se desea tener, de una manera amplia,
mis alld del simple reporte formal de sostenibilidad. Analiza la efectividad de la
comunicacién, y propone enfocarla de acuerdo con las audiencias y el impacto de-
seado, utilizando los medios mds adecuados para cada una de ellas. Discute c6mo
se debe gestionar internamente, evitando la tentacién de dejdrsela a los especialis-
tas en comunicacién, que si bien conocen la forma y los medios, pueden no saber
las necesidades de los que son objeto de la comunicacién. Concluye con algunas
observaciones sobre c6mo evolucionara la comunicacién y cémo serd en el futuro.

El segundo capitulo analiza la realidad de los reportes de sostenibilidad, y re-
conoce que estin muy lejos de cumplir con las expectativas de los interesados.
No obstante, aun siendo imperfectos, cumplen un importante papel interno en el
establecimiento e implementacién de précticas responsables. El capitulo propone
ser un poco tolerante con las empresas que estdn inicidndose en estas tareas, pero
estar siempre vigilante a la manipulacién de la informacién y su reporte selectivo,
en particular de las que ya tienen experiencia en ello.

El tercer capitulo analiza la propuesta de preparar informes que integren la infor-
macién financiera con la que no lo es, y trata de aclarar la confusién que muchas
personas tienen de que estos informes deben ser una integracién de los informes
tradicionales: el financiero anual y el de sostenibilidad. La propuesta parte de la
premisa de que el usuario del “informe integrado” sigue siendo aquel que coloca
sus recursos financieros en la empresa. Obviamente que estos estdn interesados en
todo tipo de informacién que pueda afectar la situacién financiera de la empresa, y
ello incluye informacién no financiera, como son la estrategia, el modelo de nego-
clos, riesgos y oportunidades y la perspectiva del mercado, entre otros, y, como es
obvio, su acciones en responsabilidad social y ambiental. Pero el foco del informe
es informacién con impacto financiero, no necesariamente la integracién de in-
formacién financiera y de sostenibilidad. Es un informe agregado, no integrado.

Eldltimo capitulo discute con mayor detalle la oportunidad perdida de la propuesta
del informe integrado de reunir la informacién de sostenibilidad con la financiera,
tratando de cuantificar los costos y beneficios de las medidas de sostenibilidad, de
su impacto financiero, no solo de mencionarlas. Si bien las metodologias para ello
no estin suficientemente desarrolladas, esa deberia ser la tendencia y el ideal que se
tendria que buscar. Algunas empresas lo hacen de forma experimental.

A
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V.1. ¢ Como comunicar la sostenibilidad?

8i no sabes hacia donde vas, cualquier camino fte lleva.

Lewis Carroll (1832-1898)

En este capitulo se presentan una serie de consideraciones sobre la comunicacién de la sostenibili-
dad, con el objeto de que respalden, de una manera responsable y efectiva, los esfuerzos que hace la
empresa. Es sobre comunicacién en general, no acerca de la preparacién de reportes de sostenibili-
dad. Reflejan mis opiniones, basadas en mis experiencias, y no los resultados de estudios de terceros.

Para no repetir en cada frase que sigue que cada empresa y cada contexto son diferentes, lo
decimos de una vez. Es oportuno recordar al lector que muchas de las opiniones siguientes son
generalizaciones, que no aplican en todos los casos. Como dijo Mark Twain: “Todas las genera-
lizaciones son falsas. .. incluyendo esta”. Piénsalo. Y también presento disculpas alos expertos en
comunicacion si estas consideraciones les parecen banales. El capitulo esta dirigido a los profe-
sionales de la RSE en general, no a dichos expertos, aunque no es descartable que estos no estén
muy familiarizados con la RSE y, por ende, también se puedan beneficiar de las observaciones.

Impacto y efectividad de la comunicacién sobre sostenibilidad

En general, la comunicacién sobre la sostenibilidad en las empresas es deficiente, por diversas
razones. En algunos casos es porque se pretende informar de acuerdo con pardmetros dictados
por instituciones externas a la empresa, como pueden ser los lineamientos del Global Repor-
ting Initiative (GRI). Estos tienden a buscar complacer a todos los stakeholders al mismo tiempo,
y no satisfacen a ninguno. Hay una tendencia al comportamiento en manada. Los nuevos
lineamientos G4, basados en el principio de materialidad, pueden ayudar a paliar este problema.

Otra parte del problema de la inefectividad de la comunicacién son las presiones internas de las
diferentes partes de la empresa por reportar o informar sobre lo que hacen. Nadie se quiere quedar
fuera. El resultado suele ser un agregado de piezas, con poca coherencia interna, que satisface a pocos.

Pero el denominar comtin suele ser que pocas empresas enfocan la comunicacién de manera siste-
mitica y ordenada, definiendo primero el objetoy sujeto de la comunicacion, paraluego decidir
el contenido y los medios mas adecuados paralograrlo. Muchas veces parece que la comunica-
ci6n sobre sostenibilidad es el resultado de un agregado de decisiones tomadas en diferentes partes
de la organizacién, siguiendo una inercia, mas que una planificacion. Pocas veces se encuentra una
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estrategia integral de comunicacién sobre sostenibilidad. De vez en cuando se debe tomar un res-
piro y analizar lo que se estd haciendo y por qué, y practicar una evaluacion explicitay sistematica
delaefectividad e impacto de la comunicacién, con los sujetos en funcién del objeto. Son muy
pocas las empresa que lo hacen, de alli que se pueden malgastar escasos recursos.

Aun cuando la comunicacién sobre sostenibilidad tenga baja efectividad externa, en mu-
chos casos hace una gran contribucién interna. El hecho de hacer la comunicacién con-
tribuye a que la empresa averiglie qué hace, a que haga una introspeccién de sus pricticas,
refine sus estrategias, identifique brechas en la actuacién, comunique a una parte de la
empresa lo que hace otra, informe a los altos niveles de direccién, que si bien tienen la
visién total, suele ser superficial (para una discusién mds extensa, ver el capitulo IV.5 del
volumen II, Informes de sostenibilidad: ;Sirven para algo?), entre otros beneficios.

Aunlainformacién externa imperfecta halogrado otros importantes resultados. Mal que bien,
se estd concientizando a la sociedad de la importancia de la sostenibilidad empresarial y la accién
de los medios de comunicacién, y la velocidad de transmisién de la informacin, en particular a
través de las redes sociales, halogrado poner temas sobre lamesa que poco a poco se van conside-
rando y atacando. Por ejemplo, el cambio climdtico, la igualdad de género, las condiciones de tra-
bajo en la cadena de suministro, la remuneracién de los directivos, la inclusién social y la limitacién
de los recursos naturales. Estos son temas cuya consideracién se ha intensificado en los tltimos
afios, y que estin induciendo a las empresas a reaccionar y considerar su impacto y contribucién.

Gestion de la comunicacion'

Menciondbamos antes la importancia de determinar el objeto y el sujeto de la comunica-
cién. La comunicacién sobre sostenibilidad puede cumplir miltiples objetivos para la
empresa, pero ello, obviamente, no quiere decir que todas las comunicaciones deben ata-
carlos todos. Puede haber objetivos muy especificos, como anticipar o controlar una crisis
reputacional, 0 quizd se quiera usar para mejorar la reputaciéon (esperemos que la accién
sea legitima y no “greenwashing”, lavado de cara); también se puede usar para estimular
el apoyo de los stakeholders (motivar a los empleados, buscar el favor de los clientes e
inversionistas), entre otros. Cada uno de estos objetos es diferente y tiene un sujeto dis-
tinto, que tiene acceso a diversos medios y que reacciona de forma diferente. De alli que
la comunicacién debe ser lo mas enfocada posible, dentro de los costos que ello acarrea.

También menciondbamos antes la importancia de decidir sobre el contenido y seleccionar los medios
para transmitirlo. De mds estd decir que el contenido de la comunicacion no solamente debe ser
relevante, sino estar en el “lenguaje” que el sujeto entienda. Muchas veces vemos comunicaciones
destinadas a inversionistas que no destacan el impacto financiero, o comunicaciones dirigidas a la
sociedad civil que hablan un lenguaje netamente comercial. Lo ideal serfa que estas comunicaciones
las desarrollaran personas con experiencia en la poblacién sujeto, no solo expertas en comunicacién.

1 Hay un excelente articulo sobre los rendimientos de la comunicacién de la sostenibilidad: Maximizing Business Returns to
Corporate Social Responsibility (CSR): The Role of CSR Communication, por Shuili Du, C. B. Bhattacharya y Sankar Sen,
publicado en el International Journal of Management Reviews, Vol. 12, N.2 1, pp. 8-19, Mar. 2010.
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Dejarlo a las oficinas de RR. PP. puede ser arriesgado, a menos que estas se especialicen
en temas de sostenibilidad, que son muy diferentes de los de informacién general sobre
la empresa. Tampoco parece ideal dejdrselo a las oficinas de sostenibilidad, que conocen
a fondo el tema, pero no tanto el qué, cémo, cuindo y dénde comunicarlo. Su pasién
les puede jugar una mala pasada. Se deben usar las ventajas comparativas de todos. La
comunicacién sobre sostenibilidad debe ser como la sostenibilidad misma, algo que
compete a toda la empresa y no a departamentos aislados.

En cuanto a los medios, también se deben usar aquellos que son los mds idéneos para el
sujeto y el objeto. Es tan obvio, que da pena ver cémo muchas empresas no lo hacen. A
continuacién reproduzco una transparencia de una presentacién que hice sobre los medios
de comunicacién. Puede observarse que la efectividad percibida es mayor mientras mas
enfocaday dirigida seala comunicacién. Pero, obviamente, hay que hacer un balance entre
la efectividad y el costo, ya que aquellas comunicaciones suelen ser mds costosas. Ademds,
hay que puntualizar que esto se trata de opiniones agregadas, y la efectividad de los medios
depende del objeto y sujeto de la comunicacién. Cada caso tiene sus particularidades.

Cuadro 1. ¢Y los medios de comunicacién para la RSE?
Medio ;so ol/\ﬁluy efectivo gectivo ‘I;oco efectivo
‘ndvidud/gupal 78 a1 4 12
Intranet 88 22 71 7
Folletos/conunica. 73 22 64 14
Medios sociales 64 18 60 22
Videos 65 17 65 18
Guias y manuales 63 16 65 19
Info al consumidor 47 8 58 34
Afiches, volantes 67 8 62 30

Fuente. Antonio Vives.

En cuanto a los medios, un breve comentario sobre las redes sociales. Parece que si no las usamos,
estamos en el siglo pasado. Se estd poniendo de moda en las grandes empresas tener un “Chief
social media officer”, una oficina especializada en gestionar la comunicacién de y sobre la em-
presa en las redes. Inclusive, se han desarrollado servicios que recopilan y analizan la informacién
que se genera y difunde por medios electrénicos sobre la empresa, con el objeto de gestionar la
comunicacién y la percepcién. Como es obvio, esto es mds apropiado para las grandes empresas,
con productos de consumo masivo o ampliamente conocidos por la sociedad. Para las empresas de
menor tamafio y accién local, el uso de las redes sociales es mucho mds limitado, y no deja de tener
riesgos al abrirse al escrutinio puablico y, de hecho, invitar a la sociedad a internarse en la empresa.

Otra consideracién relevante es la relacién entre la comunicacién comercial (publicidad) y Ia

comunicacién de sostenibilidad. En general, se gestionan dentro de la empresa de forma se-
paradayaislada. La comunicacion comercial suele tener como objetivo la mejora de los ingresos,
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y su principal sujeto es el consumidor. La comunicacién sobre sostenibilidad tiene, ademds, otros
objetivos y otros sujetos. Pero muchas veces estas comunicaciones comerciales envian mensajes di-
rectos o indirectos, explicitos o subliminales, sobre los valores de la empresa, y afectan la percepcién
del publico sobre su responsabilidad ante la sociedad. Los consumidores estan evolucionando
en como ven estos mensajes comerciales, y no solo perciben el estimulo a la adquisicion, sino
también se aprecian los mensajes implicitos o subliminales. El lector interesado puede ver una
serie de videos que ilustran estos mensajes en el articulo, en mi blog, Algunas consideraciones sobre
comunicacion de la sostenibilidad. Segunda parte: los videos (20 de julio del 2014).

En resumen, la comunicacion sobre sostenibilidad no debe ser vista como un fin, sino
como un medio para lograr los objetivos de la empresa.

Futuro de la comunicacién en RSE

Con la intensificacién del interés por la sostenibilidad (los recursos planetarios no van a au-
mentar, aunque si la eficiencia de su uso y la tecnologia para su recuperacién y la bisqueda de
alternativas) y la creciente facilidad de las comunicaciones, es de esperar una aceleracion en la
comunicacion sobre sostenibilidad. Pero en la misma medida que la sociedad se esté saturan-
do con tanta informacién disponible, y el entorno demanda eficiencias en el uso de los recursos,
la comunicacién también deberd ser mucho mds efectiva y eficiente. Ante la competencia por
la atencién de los stakeholders, 1a informacién debera ser mucho mas enfocada, hecha a la
medida de cada una de las partes, aprovechando los avances en las formas y técnicas de dise-
minaci6n de la informacién y la amplia disponibilidad de informacién personalizada.

Las grandes empresas continuardn guidndose por los estindares o esquemas internacio-
nales de informacién sobre sostenibilidad (GRI, SASB, IIRC), pero se irin convirtiendo
mds en guias para la recopilacién de informacién que en obligaciones de formato de re-
porte. Usando esas guias se desagregara la informaciéon para mejorar su efectividad, de
acuerdo con los objetivos de la empresa con cada uno de sus stakeholders.

Algunos de ellos, que serdn temporalmente importantes hasta que el mercado de la sostenibili-
dad evolucione y sepa y exija lo que necesita, son los gobiernos, que exigirin el reporte de acuer-
do con algtin formato y contenido, y las empresas cumplirdn con la formalidad. Se seguirin
preparando “informes de sostenibilidad”, que poco a poco se convertirin en reliquias del
pasado. Serin sustituidos por informes integrados para todos los publicos e informacién a
la medida, mas incisiva, enfocada a las necesidades de los diferentes stakeholders.

Para las empresas de menor tamafio, con menos recursos financieros y gerenciales, la eficien-
cia y efectividad son atin mds importantes. Lamentablemente, por esas mismas razones, no
estdn en condiciones de hacer un buen diagndstico de lo que es eficiente y efectivo, y se de-
batirin entre poca comunicacién, comunicacién especializada y comunicacién masiva para
seguir las modas. En estas empresas habra de todo.

En cual uier caso la ini()nnaci(')n sera mas inte Ial €ro s¢ diseminar a selectivamente
’ i
y con mayor efectividad.
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IV.2. Informacion sobre sostenibilidad:
¢es malo que no digan toda la verdad?

Todos quisiéramos que las empresas, en sus informaciones sobre sostenibilidad, dijeran
« z »

toda la verdad y nada mds que la verdad”. Y somos muchos los que queremos que no nos
cuenten solamente las cosas buenas que hacen, sino también las no tan buenas, las malas,
sus impactos negativos y lo que hacen al respecto para mitigarlas o contrarrestarlas.

En un excelente articulo, la gurti de los reportes de sostenibilidad, Elaine Cohen (When is CSR
Reporting honest?, en su blog www.csr-reporting.blogspot.com), argumenta que para tener cre-
dibilidad, los informes de sostenibilidad deben reconocer que no todo es color de rosa, y reportar
los errores cometidos, los impactos negativos que todavia no han mitigado, admitir que les falta
mucho por hacer, y reportar lo que pretenden hacer para corregir estos problemas. Pero reconoce
que “un reporte que solo contiene malas noticias no logrard la aprobacion de los abogados™

Y yo me atrevo a afiadir que aunque solo contenga “algunas” malas noticias, tendrd oposi-
cién interna a su diseminacién externa.

Si, la empresa debe reportar sus falencias en sostenibilidad. Pero no es solamente ne-
gativo que algunas empresas todavia no lo hagan. No todo es negativo. No se debe tirar
al bebé con el agua del bafio.

Recordemos que el reportar sobre sostenibilidad es un largo proceso, no es algo que un buen dia
decimos lo hacemos y unos meses o un afio después tenemos un buen reporte. La gran mayoria
de las empresas pasan de la decision de reportar sobre sus actividades de sostenibilidad a logarlo
en un largo periodo, y atin més extenso para pasar de un mero informe descriptivo a uno que
revele las estrategias de la empresa, sus objetivos, indicadores e informes de progreso en su logro.

En gran cantidad de casos los sistemas de informacién sobre sostenibilidad son rudimentarios, y
la informacién debe ser recopilada manualmente, de muchas fuentes separadas, aisladas, que no
estan integradas todavia al proceso, a veces incoherentes entre si. Puede ser un trabajo titanico
producir un mensaje coherente, debido a tanta incoherencia, falta de informacion e intere-
ses particulares. Se suele destacar aquello para lo cual hay informacién, mas que aquello que es
lo mis relevante para la empresa. Y ni qué decir de llegar a determinar de forma sistemdtica y
confiable los aspectos materiales (ver los capitulos I1.2 y I1.3 en este libro).

Y muchas veces los agentes externos ala empresa piensan que es sencillo hacer un buen reporte.

Internamente hay muchos obsticulos que vencer. Y no solo para llevar a cabo acti-
vidades de sostenibilidad, por la percepcién de que el costo-beneficio de hacerlo no es
favorable, sino para después informar lo que se ha hecho. Los costos de las acciones de
reportar se suelen sentir en una unidad de la empresa, pero los beneficios, si los hay, suelen
ser de cardcter agregado, de toda la empresa. La oposicién de los afectados internamente
estd servida. Y cuando se supera esta etapa de resistencia, o en forma simultdnea, vienen las
presiones para “se destaque lo mio”, para que lo informen de cierta manera.
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El qué y cémo se reporta atribuye importancia relativa a algunas partes de la organizacién
sobre otras, lo cual puede crear rivalidades perversas y reducir el nivel de colaboracién
interna, tan necesaria para tratar un asunto tan integral y global como lo es la sostenibi-
lidad. No solo hay que priorizar lo que es importante para los stakeholders, sino hacer
balances dentro de la empresa de lo que es técnica y politicamente factible.

Empezar por decir las cosas buenas que se hacen es un buen comienzo del proceso, per-
mite el desarrollo de los sistemas de informacién, estimula relaciones de confianza entre
la linea operativa y los “manidticos” de la sostenibilidad, esos del “departamento de sos-
tenibilidad que no entienden el negocio”. Por lo menos sirve para contribuir a vencer,
paulatinamente, las resistencias internas.

Y el decir solo las cosas buenas estimula a la sociedad civil a reaccionar, despierta el
interés de los lectores y partes interesadas, que piden que se reporte también lo malo,
las omisiones (lamentablemente, tantas veces los stakeholders son indiferentes).

Lo critico es lo que viene luego. Si después de haber establecido un proceso de reporte
la empresa sigue insistiendo en decir solo cosas buenas, merece rechazo. Una vez supe-
radas las etapas iniciales del reporte, la empresa debe continuar con el proceso de apren-
dizaje y empezar a moverse hacia informacién mds integral, mis balanceada. Pero ello
requiere gran confianza en sus dirigentes. Y, claro estd, depende también del entorno
legal en que opera la empresa. En algunos paises los riesgos de declarar impactos negativos
son muy elevados, no solo por la reaccién de los stakeholders penalizando comercialmente
a empresa, sino por las posibles acciones legales.

Nosotros, grandes criticos de las empresas que no lo dicen todo, ¢lo decimos todo nosotros
mismos? ;Pones en Facebook tus defectos? ¢Eres capaz de destacarlos en una entrevista
de empleo? ;Los dices cuando pueden tener un impacto negativo sobre tu “reputacién’
:O mids bien enfatizas tus virtudes segtn td las ves? (jque son muchas!). ;Te sometes al
escrutinio de tus stakeholders?

iAy, qué buenos somos para ver la brizna en el ojo del vecino, y no ver el palo en el nuestro!
No, no pido indulgencia para las empresas. Hay mucha sinvergiienceria. Solo pido que
hagamos la evaluacion en su contexto adecuado. Si la empresa estd consolidada en sus
reportes y todavia sigue presentando informacién desbalanceada, MAL. Pero si estd en
sus comienzos, ayudémosla a aprender puntualizando los problemas que debe resolver, los
impactos positivos que debe potenciar. No seamos indiferentes.

Dejémosle un tiempo para el aprendizaje, pero después debemos exigirle mas que el color de rosa.

Puede ser positivo el reportar solo cosas buenas, mientras no se haga una costumbre.

El reportar sobre la sostenibilidad no es un paseo, es un largo y extenso viaje.
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IV.3. {Qué integran los informes integrados?

Existe la percepcién, mds o menos generalizada entre los que se dedican a la RSE, de
que el informe integrado es la integracion del tradicional informe financiero anual y el de
sostenibilidad. ¢Es asi?

El “informe integrado” estd siendo promovido por el International Integrated Reporting
Council (IIRC), que ha publicado los principios para la preparacién del informe integra-
do. Lectura recomendada, no solo para enterarse de cudles son los principios propuestos,
sino porque es un documento rico en la visién de la gestiéon moderna de la empresa.

¢Pero qué quiere decir “integrado”, cuando se refieren al informe sobre las actividades de
la empresa? Prevalece en muchos la percepcién de que su objetivo es integrar lo que se
considera la informacién financiera con la no financiera, como si fuera la integracién del
tradicional informe anual, con sus estados financieros, y el informe de sostenibilidad. NO,
el informe integrado, tal y como lo describen los principios del IIRC, NO es la combi-
nacion o integracion de estos dos informes.

Segun el documento del IIRC, “un informe integrado es una comunicacion concisa sobre
c6mo la estrategia, gobernanza, rendimiento y perspectivas de la empresa, en el contexto de
su entorno, conduce a la creacion de valor sobre el corto, mediano y largo plazo”, que tiene
como algunos de sus objetivos:

* Considerar el amplio rango de factores que afectan materialmente la capacidad de la empresa
de crear valor en el tiempo y que junta otros esfierzos de reporte.

* Respaldar el pensamiento integrado, toma de decisiones y acciones que se centran en la creacion
de valor sobre el corto, mediano y largo plazo.

Quizis el valor agregado mds destacable del marco de referencia es que gira alrededor de la
creacién de valor con una visién alargo plazo. Pretende llevar a pensar de una manera mds
amplia en el espacio, y mds extendida en el tiempo, sobre la creacién de valor. Esta amplifi-
cacién de la vision espacial y temporal es precisamente el fundamento de la RSE, pero en
el caso del IIRC, no se hace con el objetivo de mejorar la contribucién de la empresa hacia
la sociedad, sino con el de permitir que los inversores tengan una mejor informacién, para
evaluar las perspectivas de la empresa en la creacion de valor para los aportantes de capital.

Para el informe integrado, ‘e/ valor incluye otras formas de valor que la organizacion crea a
través del aumento, decremento o transformacion de los capimlesj, cada uno de los cuales pueden
afectar los rendimientos financieros. El informe integrado considera entonces el amplio contexto
del valor creado en todos los capitales”. No coincide exactamente con los conceptos y précti-
cas de la RSE o sostenibilidad, pero no es incompatible. Tiene una visién més egocéntrica
de la empresa y sus aportantes de capital que la RSE.

2 ParaclIIRC, la empresa afecta el valor de seis capitales: financiero, manufacturero, intelectual (que incluye marca y reputacion),
social y relacional (con los stakeholders externos), y el capital natural.
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En términos de contenido, la propuesta no dicta reglas ni ofrece formatos, se limita a establecer
lineamientos. Propone la cobertura de temas que son tratados en algunos informes anuales,
pero los sitia en el contexto de la vision mencionada antes. Recomienda la cobertura de la
forma organizativa y del entorno en que opera la empresa, su gobernanza, riesgos y oportu-
nidades en sus operaciones de estrategia, y su asignacién de recursos, el modelo de negocios y
cémo afectan a los seis capitales, el rendimiento que ha tenido y las perspectivas para el futuro.

Todo esto con el objetivo de dar una mejor vision sobre el futuro de la empresa para los
aportantes de capital, para evaluar la capacidad de la empresa de crear valor. Estos son
los stakeholders del informe. La idea es que los aportantes de capital necesitan mds infor-
macién que la contenida en los tradicionales estados financieros, y se debe completar con
informacién sobre el impacto en los diferentes “capitales” que afectan y son afectados por
la empresa, aunque esto no se ponga en el contexto de responsabilidad social y ambiental.
Y es en esto donde hay algo de superposicién con el informe de sostenibilidad.

Obviamente que para ello se incluye también informacién no financiera (que NO es
lo mismo que informacién sobre sostenibilidad), que por lo general no estd incluida en
los informes anuales y los de sostenibilidad. Estrategia, perspectivas, modelo de negocio,
. . . 7 7 . .z « L] »

impacto sobre los seis capitales, etc., van mds alld de la informacién “tradicional”. Pero, por
ejemplo, no pide informacién sobre indicadores de sostenibilidad. Se supone que la em-
presa reportard la informacién sobre el impacto en los capitales como lo crea pertinente.

La expectativa es que al tener que incorporar en un informe la visién de cémo la empresa
crea y espera crear valor, pensando en todo el espectro de sus actividades, pueda llevar a
acciones para la creacién de ese valor. De esta manera se espera que el informe lleve a un
pensamiento y accién mds “integrados”, que sirvan mejor para la toma de decisiones de los
aportantes del capital. Presenta de una manera mas integral los resultados, estrategias,
expectativas, etc., que el tradicional informe anual, este con su énfasis en la descripcién
de lo que la empresa ha hecho y el reporte de sus resultados financieros.

El informe integrado contendrd informacién financiera y no financiera, pero tal y como lo
plantea el IIRC, NO sustituira al informe de sostenibilidad, que esta disefiado para TO-
DOS los stakeholders. El informe integrado, tal y como estd propuesto, no incluye mucha de
la informacién necesaria y esperada por los stakeholders externos a la empresa, mds alld de
los aportantes de capital. Es de esperar que algunas empresas decidan no producir dos infor-
mes separados, y combinen informacién para los aportantes de recursos financieros con la
informacién relevante para los demds szakeholders. Este es el caso de lo que algunas empresas
llaman “informe integrado”, que es el tradicional informe anual financiero, ampliado con
informacioén del tipico informe de sostenibilidad. Seguirin siendo ensaladas, no tortas (ver
el capitulo 1V.4 del volumen II, Informe integrado: Tortas, no ensaladas). Un paso adelante
serfa integrar la informacién de sostenibilidad en el nuevo informe integrado, no el tipico

informe anual como algunos lo hacen y que deciden mal llamar “informe integrado™.

3 EIIIRC tiene un programa piloto para la preparacién de informes integrados, en el que toman parte mds de 80 empresas. De
Iberoamérica participan BBVA, ENAGAS, Indra, Inditex, Repsol y Telefénica de Espafia, AES Brasil, BNDES, Natura,
Petrobras y Via Gutenberg de Brasil, y MASISA de Chile.
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Este paso adelante lo han tomado, por ejemplo, Novo Nordisk (116 pdginas) y Akxo
Nobel (211 pédginas), que han producido informes que son buenos ejemplos de lo que se
puede esperar en el futuro en informes integrados. Son “informes integrados” que también
incluyen informacién sobre sostenibilidad y, por ende, no necesitan producir informes
separados de sostenibilidad, ademads del integrado.

:Qué integra entonces el informe integrado, segin la propuesta del IIRC? Lo que hace
es presentar una visién integral de la creacion de valor de la empresa, mis alld de la
creacién de valor financiero tradicional, pero su foco sigue siendo el aportante de capital.
No es una integracion del informe financiero con el de sostenibilidad, como muchos
creen. ;Sorpresa?

Mas que integrado, el informe propuesto sera integral. Propongo que en castellano lo
Ilamemos INFORME INTEGRAL, y no informe integrado.

Pero todavia se queda corto en la presentacién de la informacién relevante. En el préximo
capitulo comentamos la oportunidad perdida de moverse hacia un integro informe integral.
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IV.4. El informe integrado: o que
podria haber sido y lo que deberia ser

En el capitulo anterior comentidbamos sobre las caracteristicas de los lineamientos para
la preparacién del informe integrado, y concluiamos que representa un gran avance con
respecto al actual informe anual que las empresas preparan para sus proveedores de fi-
nanciamiento, pero que no satisfacia las necesidades del resto de los szakeholders. En este
capitulo analizamos lo que podria haber sido y lo que deberia ser.

En el capitulo anterior destacdbamos que los lineamientos para el informe integrado del In-
ternational Integrated Reporting Council (IIRC) NO era la integracién de los informes fi-
nancieros y los de sostenibilidad, como muchos podrian creer, sino la consideraciéon integral
de la informacidn financiera y no financiera, en el contexto en que opera la empresa y su
impacto sobre diferentes capitales, y que en este sentido no obviaba la necesidad del tradicio-
nal informe de sostenibilidad. La informacién financiera no se debe tomar tomo sinénimo
de informacién social y medioambiental (el pionero en informes integrados, Africa del Sur,
en sus lineamientos si requiere la integracién de informacién financiera y de sostenibilidad).

Pero ello no obsta para que las empresas incluyan informacién sobre los aspectos sociales
y medioambientales normalmente incluidos en el informe de sostenibilidad en muchas de
las secciones del informe integrado, en particular en los andlisis de los riesgos y oportuni-
dades del negocio, del modelo de negocio y la discusién del impacto sobre los seis capitales
(financiero, manufacturero, intelectual —que incluye marca y reputacién—, humano, social y
relacional —con los stakeholders externos—, y el capital natural). La propuesta podria haber
sido mas incluyente.

Es de esperar que las empresas responsables no se limiten a considerar los riesgos y opor-
tunidades de la operacién tradicional. No obstante, como se ha discutido en gran medida,
la RSE no es solo gestién de riesgos y/o el aprovechamiento de oportunidades. Esto
seria considerar la sostenibilidad como una estrategia puramente comercial, que si
bien es necesaria para el acceso continuo de la empresa a los proveedores de financiamien-
to (recordemos que estos son los stakeholders del informe integrado), se queda corta como
concepcién integral de sostenibilidad. Seria ver la sostenibilidad de manera exclusiva en
términos del business case. Este enfoque podria llevar a la empresa a subvalorar aspectos de
la ética, corrupcion, desarrollo comunitario y local, filantropia pura y estratégica, y otras
actividades con impactos indirectos sobre los seis capitales.

Comentdbamos en el capitulo anterior c6mo ya algunas empresas han ido mds alld de la
propuesta, y han incluido extensa informacién sobre aspectos de sostenibilidad, aunque
puede complicar la presentacién. Recordemos el caso de AzkoNobel, cuyo informe se ex-
tiende por 211 pdginas. Pero esto puede ser inevitable si se quiere satisfacer las necesidades
de informacién de la totalidad de los szakeholders. Obviamente que habra que ir a modelos
de reporte en base electrénica, donde los usuarios puedan extraer y preparar, electr6-
nicamente, informes parciales, a medida que respondan a sus necesidades especificas
de informacién.
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El informe integrado, con su énfasis en una concepcion integral y en pensar en cual
es el modelo de negocios, también deberia conducir a una integracion de las estrate-
gias comerciales con las medioambientales y sociales. El ideal serfa que la estrategiay
acciones ya estuvieran integradas antes de reportar, pero es de esperar que la preparacién
del informe lo facilite, y que después de varias iteraciones en la preparacién del informe,
la empresa tienda a una estrategia unificada y no se considere la sostenibilidad como
algo separado, y que esté incorporada en todo el informe y todas las actividades. Seria
un gran paso adelante.

Como comentdbamos en el capitulo IV.5 del volumen II (Informes de sostenibilidad: ;Sir-
ven para algo?), el proceso de preparacién del informe de sostenibilidad rinde una gran
cantidad de beneficios para la coordinacién interna y para el desarrollo de estrategias de
sostenibilidad. La concepcion de integralidad del informe integrado potencia atin mas
estos beneficios del reporte, y los extiende a la integracién y coordinacion de las estra-
tegias de comerciales y de sostenibilidad.

Pero la propuesta pierde una oportunidad de moverse hacia la valoracién del cambio en
el valor de los seis capitales, y se queda en la valoracion del capital financiero, si bien en
un contexto mds amplio que el tradicional. En particular, la propuesta dice que:

“..no requiere, y no seria prdctico exj)emrlo, que las organizaciones intentaran cuan-
tificar todos los usos y efectos sobre los capitales. Muchos de los usos y efectos es mejor (y
en algunos casos solo es posible) reportarlos en forma de narrativa en vez de a través de
indicadores cuantitativos’.

De acuerdo, pero sencillamente dar la excusa para no hacerlo es no apreciar el inmenso
impacto que la propuesta tendrd en el mundo de los reportes. Hubiera sido preferible
proponer que se hicieran todos los esfuerzos posibles para la cuantificacién, y cuando
no se pudiera, recurrir a la narrativa. Debieron haber mostrado la direccién hacia la
cual deben tender estos informes, y no solo la realidad actual. Y esto serfa de gran valor
para los aportantes de capital, no para complacer a los demads stakeholders. Claro estd que
esto habria complicado significativamente la propuesta y le habria hecho perder efectivi-
dad, pero no debia ignorarse.

Recordemos que la propuesta ignora por completo la inclusién de indicadores de sosteni-
bilidad, y en particular el esquema GRI de reportes de sostenibilidad.

“.la propuesta estd basada en principios y se enfoca en reglas de medicion o presentacion
de asuntos especﬁms 0 la identificacion de indicadores claves. La alta gerencia y aquellos
responsables de la gobernanza necesitan ejercer colectivamente su juicio y determinar
cudles son los aspectos materiales’.

Y esta oportunidad perdida se pone atin mds de relieve con la publicacién simultdnea del in-

forme Natural Capital at Risk: Top 100 externalities of business, donde se analizan muchos
casos de valoracién del impacto sobre el capital natural de la operacién de empresas e indus-
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trias. Uno de los ejemplos dramdticos de la falta de valoracién del impacto sobre el capital
natural (externalidades, en términos de economia) lo constituye la industria del ganado en
América del Sur. El estudio estima que por cada $1 de ingresos en la produccién de ganado,
se generan costos ambientales no cubiertos (externalidades) de $18,70, relacionados con el
uso de la tierra, del agua y de las emisiones de gases de efecto invernadero. El planeta Tierra
y las futuras generaciones les dan un subsidio de $18,7 por délar de ingreso. ¢Es sostenible?
¢Dénde se contabiliza? Claro estd que si se hiciera para todas las externalidades, muchas
empresas e industrias dejarfan de ser factibles. Pero ello no obsta para que se ignore.

Para el caso de una empresa, es oportuno recordar el caso de PUMA, empresa de articulos
deportivos, que hizo una valoracién parcial del impacto de sus actividades sobre el capital
natural, y publicé su Estado de Ganancias y Pérdidas Ambientales 2010, donde analizaba
el costo ambiental de sus actividades, incluyendo su cadena de valor. Valora el costo de
emisiones, uso de la tierra y el agua, contaminacién y desechos. Es un ejercicio muy lau-
dable, y el informe es altamente recomendado para entender la problemdtica que hemos
descrito. El costo total de su impacto se estimé en 145 millones de euros. También surge
la pregunta: ;Quién lo pagé?

Otro ejemplo de impacto, esta vez sobre el capital intelectual, es el de INFOSYS, en India,
que evalda y reporta el aumento del valor del capital humano, como consecuencia de la
mayor capacidad de generacién de ingresos de sus empleados, como resultado de su en-
trenamiento y la experiencia que adquieren en la empresa (concebida como “Instituto de
Desarrollo Humano”). Natura, entidad brasilefia bastante conocida, de venta a domicilio
de cosméticos, en su mayoria por mujeres, estima el aumento de valor del empoderamien-
to de las mujeres al trabajar para la empresa.

Y son ampliamente conocidas las estimaciones que se hacen sobre el valor de los activos
intangibles, en particular de la reputacin.

Pero es también muy conocida la posicién de la industria de contabilidad y de los regu-
ladores de la actividad comercial y de los mercados financieros. Solo se contabilizan los
activos y pasivos que han sido adquiridos, y se hacen a su costo de adquisicién o a su valor
de mercado. Para muchos activos y pasivos no hay valor de adquisicién ni de mercado,
por lo que su valor debe ignorarse o presentarse las estimaciones por separado, pero nun-
ca integradas a los estados financieros (ver el capitulo II1.2 del volumen, Contabilidad y
Sostenibilidad: ;Amigos o enemigos?). Y parece que asi seguird siendo por un largo tiempo.

Es cierto que la valoracién del impacto sobre algunos capitales puede ser muy dificil y
costoso hacerla con la tecnologia actual, pero esa debe ser la direccién. Estos ejemplos
demuestran que no es imposible. A lo mejor se logra en 50 afios, pero hay que marcar el
camino. Con esta laudable propuesta del IIRC se corre el riesgo de ralentizar los esfuerzos
por cuantificar los impactos sobre los capitales sociales y ambientales.

Después de esta propuesta, que tomard varios lustros en implementarse plenamente, serd
muy dificil plantear, mientras tanto, proposiciones mds ambiciosas. Las empresas no tie-
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nen capacidad ilimitada de absorber propuestas de reporte de informacién. E1 IIRC ha
perdido una oportunidad de oro de liderar el proceso y moverse hacia la valoracién de
capitales para producir informes realmente integrados. Aunque el fin sea utépico, la
direccién debe ser esa, pero prevalecié el pragmatismo. Esperemos que no se abandonen
por completo los esfuerzos de evaluar los cambios en los valores de los capitales sociales y
ambientales. La propuesta deberia ser mas amplia.

Imaginemos el dia en que, mirando el informe integrado, se pueda responder a la
pregunta ;cudl ha sido el valor de la contribucién de la empresa a la sociedad durante
este periodo contable?, y no tengamos que hacer malabarismos (ver el capitulo 11.2 de
este volumen, La pregunta fundamental de la RSE: scudl es la contribucion de la empresa a
la sociedad?).

La propuesta de informe integrado, con su gran complejidad y relativa sofisticacion, se ha prepa-

rado para las grandes empresas, con amplios recursos financieros y de gestion. ¢Esta discusion
es relevante para las empresas de menor tamafio y los paises en vias de desarrollo?
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esta quinta parte se incluyen seis capitulos, relacionados con la responsa-
bilidad de y en los mercados financieros y de capitales. Los dos primeros
se refieren a la responsabilidad de los actores en esos sistemas; en los
tres siguientes se cubre el comportamiento bursatil de las empresas con
responsabilidad social, y en el tltimo se analiza el uso de los mercados de
capitales de empresas en principio responsables, para eludir algunas de sus responsabilidades.
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El primer capitulo estudia el comportamiento de los actores en las instituciones
financieras, en el contexto de la reciente crisis financiera, y el gran nimero de ca-
s0s en que estos actores actuaron en contra de los intereses de sus clientes y de la
sociedad. Analiza la problemdtica que representan los sistemas internos de control,
los incentivos explicitos o implicitos que llevan a anteponer intereses personales
a los colectivos, y la reaccién de los reguladores, que tienden a penalizar a la ins-
titucién en vez de a las personas que son directamente responsables. Postula que
de esta manera es la sociedad la que paga por los malos comportamientos de los
individuos, y propone que las penas caigan sobre estos ultimos.

Elsiguiente capitulo analiza las presentaciones en un seminario sobre la ética en el siste-
ma financiero, y destaca la importancia de alinear bien los incentivos al comportamiento
deseado, pero que lo més importante es la conducta basada en principios, en valores per-
sonales, como condicién indispensable para el comportamiento ético de la institucién.

Los siguientes tres capitulos se refieren a la participacién de las empresas responsables
en los mercados de capitales. El primero analiza los rendimientos de estas empresas,
comparindolos con las denominadas de la “industria del vicio” (armamento, tabaco,
apuestas, alcohol, etc.), y concluye que, aparentemente, el vicio rinde mas en bolsa
que la responsabilidad. No obstante, los resultados presentados pueden derivarse del
periodo seleccionado para la comparacién. En cualquier caso, ello deberia ser un ma-
yor estimulo para que los inversionistas responsables actien con base en sus valores, y
ejerzan demanda por los valores bursitiles de las empresas responsables. El segundo
capitulo de este grupo, el nimero cuatro, pasa revista a otros estudios sobre el ren-
dimiento en bolsa de las empresas calificadas como mds responsables, y analiza con
mayor detalle estos, para establecer que la evidencia no es concluyente, que hay estu-
dios que muestran que rinden mds, otros que no, y otros que no concluyen. Ello puede
deberse a las caracteristicas de los estudios, su definicién de responsabilidad, el perio-
do, la muestra, etc. Pero destaca que no hay que confundir los resultados en el 4mbito
estadistico, agregado de una cartera, con el impacto de las pricticas responsables de
una empresa en particular sobre su rentabilidad financiera, al margen de la reaccién
en las bolsas. El capitulo quinto analiza los costos y beneficios, para la empresa, de
pertenecer a un indice de sostenibilidad, y concluye que esto es una actividad que solo
estd al alcance de las mds grandes empresas, que cotizan en bolsas internacionales.

El dltimo capitulo analiza una responsabilidad que las empresas tienen ante la
sociedad, y que muchas veces es ignorada, y es la de continuar invirtiendo respon-
sablemente sus ganancias (después de retribuir a los aportantes de capitales), para
crear empleo, pagar impuestos y producir los bienes y servicios y la innovacién que
la sociedad necesita. Muchas empresas han referido que usan estos recursos para
recomprar sus propias acciones, y devuelven los beneficios a los accionistas, en vez
de invertir para crear mayor beneficio a la sociedad. Se analiza el caso de una em-
presa que pretende ser la lider en la creacién de valor que comparte con la sociedad.
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V.1. iBasta de ponerles multas a los bancos!

Los afios recientes han sido intensos en la imposicién de multas multimillonarias a bancos
internacionales, por violacién de leyes y regulaciones y por fraude. Pero, ¢quién las paga?
Los bancos de América Latina y Espafia se han salvado. ;Sera que ellos no se involucran
en précticas irresponsables? ;O serd que sus supervisores no son tan competentes y es-
trictos como los de EE. UU. y de otros paises de la Unién Europea? ;O es que la politica
desempeiia algin papel?

Por violar las leyes de EE. UU. sobre lavado de dinero, el HSBC pagé US$1.900 millones
en multas por operaciones que involucran trifico de drogas en México y Colombia, a tra-
vés de su subsidiaria en México. También se logré un acuerdo, por el cual varios bancos en
EE.UU.,, incluyendo el JPMorgan Chase y el Bank of America, pagaron US$8.500 millo-
nes por el abuso en los desahucios, US$3.300 millones en efectivo a mds de 3,8 millones
de propietarios cuyas hipotecas estuvieron en ejecucién hipotecaria en el 2009 o el 2010,y
otros US$5.200 millones asignados a la modificacién de las condiciones de las hipotecas.

USB pagé US$1.500 millones al Departamento de Justicia de EE. UU. (mas US$1.000
millones a otros reguladores); Barclays, US$500 millones; HSBC, US$1.900 millones,
por participar en la manipulacién de la tasa LIBOR. RBS paga 500 millones de libras, y
falta determinar los castigos a unos 15 bancos mds. Estos montos no cubren el impacto
que la manipulacién puede haber tenido en ganancias y pérdidas de otros participantes
en la actividad econémica, ya que la tasa LIBOR se usa como referencia para todo tipo
de transacciones, desde la fijacién de las tasas de las hipotecas a las tasas de intereses de
préstamos, y a la valoracién de todo tipo de derivados financieros. Muchos perdieron y
otros tantos ganaron con la manipulacién.

Durante el afio 2014 se alcanzaron los 100.000 millones en multas y penalizaciones a
bancos en EE. UU., desde que comenzé la crisis financiera. ;Sera el fin del mal com-
portamiento de los bancos? Estas multas y penalizaciones son por multitud de malas
précticas: engafios y mala gestién en las hipotecas, manipulacién de las tasas de interés,
del mercado cambiario, emisiones fraudulentas de valores, entre otros comportamientos.

Pero, Jlogran cambiar el comportamiento de los bancos? No se puede descartar que al-
guin impacto tienen, pero no parecen ser lo mds efectivo. Es cierto que como consecuencia
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de estas penalizaciones echan a algunos empleados, otros ven reducirse sus bonificaciones,
pero no parece que eliminardn el mal comportamiento. Las multas suelen ser ficilmente
absorbibles por los bancos, con poco impacto sobre el neto de los beneficios (se supone
que el mal comportamiento debe haber agregado algo a los beneficios).

Se ha propuesto que las multas sean no de varios dias o semanas de ganancias (cuatro
semanas para el HSBC), sino de un afio. ;Pero el monto es el problema? ;Y si la multa es
de las ganancias de todo un afio, qué pasard en el sistema financiero?

Analicemos con un poco més de cuidado eso de las multas. La idea de poner una multa es,
supuestamente, para servir de castigo y desestimular otras acciones semejantes. Pero, ¢gson efec-
tivas? ;Quién las termina pagando? ;A quién castigamos cuando multamos alos bancos?

Los bancos (sus dirigentes), como todas las instituciones y las personas, hacen su anilisis
de costo-beneficio del comportamiento, ya sea explicito o implicito. Si tenemos prisa, vio-
lamos los limites de velocidad sabiendo que nos pueden agarrar y poner una multa. Pero,
scudl es la probabilidad de que nos agarren? ;Cudnto es la multa? ;Aumentard el costo
del seguro del coche? ;Qué otras consecuencias tendremos? Y en algunos paises hasta nos
podemos hacer la pregunta: ;qué posibilidad hay de que me libre de la multa? Y si me la
ponen, ;qué probabilidad hay de que logre quitirmela con una “propinita” Este andlisis
implicito parte del supuesto de que la multa la tengo que pagar yo. ;:Es un monto que me
duele? (en Finlandia, donde la multa es proporcional al ingreso, le pusieron una a una
persona por cerca de US$200.000. Esta si que duele).

Los funcionarios de los bancos hacen este mismo andlisis, implicito o explicito. Pero es algo
muy diferente. En el caso de los “bancos”, ;quién paga la multa? ;Duele? Analicemos con
un poco mids de detalle quién paga la multa. Primero debemos considerar qué es un banco'.

Un banco es una institucién (coleccién de personas, bienes fisicos y financieros) que rea-
liza intermediacién financiera, pide dinero prestado al publico ahorrista e inversionista,
y se lo presta al publico y empresas necesitadas, para comprar cosas o hacer inversiones.
También usa recursos de los duefios o accionistas, que suele invertir en bienes tangibles
para poder llevar a cabo sus operaciones. Con los mérgenes de intermediacién entre el cos-
to del dinero y los rendimientos de sus colocaciones, cubre costos, especialmente salarios,
beneficios y bonificaciones.

En este capitulo no usaré el término “banqueros”, porque es muy confuso para asignar
responsabilidades. Prefiero usar el de “accionistas con poder de control”, que son los que
pueden nombrar a los dirigentes (la gran mayoria de los accionistas de bancos son impo-
tentes para ejercer influencia); “dirigentes” (consejeros, plana mayor), que establecen las
reglas de comportamiento, los procesos operativos y los incentivos, positivos y negativos,

1 Para los expertos en economia y finanzas, este es un andlisis un poco simplista, pues la realidad es mucho mas compleja,
depende de la estructura del sistema financiero, de su propiedad, de la situacién econémica y fiscal del pais; no obstante, es
suficiente para explicar la problemitica. De todas maneras, el capitulo estd escrito para no expertos en sistemas financieros.
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y por ultimo los “empleados”, que también incluyen a los dirigentes, que son los que deben
cumplir con las leyes y las regulaciones internas y externas. Y por supuesto que a la hora de
asignar responsabilidades ante la sociedad, también estdn las instituciones de supervision, se-
guimiento y control, como, por ejemplo, el Banco Central y la Superintendencia de Bancos.

¢De quién es el dinero que usan los bancos?: jnuestro! Los depésitos, las colocaciones a
largo plazo y los valores negociables son del publico y de sus instituciones (empresas). Las
personas e instituciones tienen ahorros, depdsitos a plazo, y compran bonos y acciones,
directa o indirectamente, a través de sus fondos de pensiones y de inversién. Aun la Se-
guridad Social invierte en ellos. ;A quién le prestan el dinero? ;A nosotros, también! De
manera directa o indirecta. Todos estamos metidos en los bancos (aun las personas que no
tienen cuentas resultan afectadas por los problemas bancarios). Los bancos somos noso-
tros... aunque no los controlamos. Y he alli el problema.

Cuando se le pone una multa al banco, ;quién la paga? La respuesta mas obvia no es la
correcta. No, el banco no paga la multa. El costo de la multa puede recaer en cuatro grupos,
que son los duefios del dinero que el banco usa y coloca: los que le deben al banco, los de-
positantes y ahorristas, los acreedores, y los accionistas. Dificilmente la pagan los culpables
dentro del banco (y he alli el problema). Y todos aquellos somos nosotros, en mayor o menor
medida. Es la sociedad. Los bancos prestan un servicio a la sociedad, y por ello deben tener
licencia legal para operar. Son un bien publico, manejan nuestro dinero. No son lo mismo
que una empresa que produce bienes y servicios, cuyas acciones tienen un dmbito mucho
mis limitado. No es lo mismo una multa a una empresa, donde la sociedad tiene poco invo-
lucramiento, que un banco. Para mayores detalles sobre la responsabilidad de los bancos, ver
el capitulo V.1 del volumen II: s Cudl es la responsabilidad social de las instituciones financieras?

Para cubrir el costo de la multa el banco tiene varias opciones, y todas, menos una, nos
involucran a nosotros. Puede aumentar su margen de intermediacion, al bajar los intereses
que paga o subir los que cobra. Si suben los intereses y/o comisiones, los pagamos nosotros
y las empresas, que después nos los tratardn de cobran a nosotros con mayores precios por
sus productos y servicios. También pueden caer los precios de sus acciones y obligaciones,
y pierden los que directa o indirectamente poseen esos valores, que son mucha gente. Todo
esto nos afecta a nosotros. Por tltimo, podrian (deberian) bajar sus costos; por ejemplo,
los sueldos y salarios y los gastos extravagantes. Y algunos lo hardn (de cara a la galeria),
pero si pueden evitarlo, trasladarn el costo al pablico?, tarde o temprano. Pero aun asi,
cuando reducen los sueldos o bonificaciones dentro de la institucién, pueden pagar justos
por pecadores. Hay muchos empleados que no tienen nada que ver con el mal compor-
tamiento en el dmbito institucional (ver mi articulo en el blog de Cumpetere: ;Es éfica la
responsabilidad moral de la empresa?).

Los bancos muy posiblemente usen una combinacién de todo esto.

2 A mediados de enero del 2013, J. P. Morgan anuncié que recortaria la remuneracién de directivos, pero parece ser un gesto
hacia los accionistas por pérdidas en la gestién de una cartera, no es un castigo a los que se portan mal y violan normas de
comportamiento y/o leyes y regulaciones.
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Y para colmo de males, en casos extremos de mal comportamiento del banco, si es rela-
tivamente grande, puede tener que ser rescatado por el gobierno, para evitar contagio y
un colapso del sistema financiero. La economia de los bancos y la de los gobiernos estin
intimamente ligadas. Y cuando se usa dinero del sector publico, ;quién paga? Nosotros!
Para hacerle frente al desembolso, el gobierno tendra que reducir otros servicios publicos,
cortar sueldos o personal, subir impuestos. Nos afecta a todos. En todo caso el gobierno,
a diferencia de lo que muchos creen, no puede crear el dinero de la nada. Aun si imprime
dinero, puede contribuir a la inflacién, que es un impuesto a los ahorristas y su transferen-
cia a los que deben dinero.

{Quién es el perjudicado con esto? ;Quién cometid
el delito? ;Quién paga la multa? ¢Es la misma PERSONA?

El lector podrd pensar que él(ella) puede evitar ser afectado. Puede vender sus acciones o
sus bonos del banco, o cambiar sus depésitos de banco. ¢(No se verd afectado por la subida
de los costos de los préstamos? ¢No tiene costos para él(ella) el hacer todo esto?

Y en Espafia, sa quién le vendemos las acciones preferentes? ¢A qué precio?

¢Ird alguien a la cdrcel por el caso de la venta irresponsable de las acciones preferentes?
¢Ird alguien a la cércel por la quiebra de bancos en Espafia, que ha inducido severos costos
a la sociedad? ¢Serdn promovidos los responsables después de estar un corto tiempo en el
desempleo? Promoveatur ut amoveatur. La incompetencia en el manejo de recursos del
publico deberia ser un delito. Como aquella Consejera de la Caja de Ahorros del Me-
diterraneo (caja insolvente), que declaré que solo “entendia de la economia de mi casa, y
punto’; no tenia ni idea de lo que era un producto financiero.

;Y dénde estd(ba) el Banco de Espafa?

Los bancos no pagan las multas. Las pagala misma sociedad. A quien hay que penalizar
es a los directivos, que establecen los incentivos y procesos internos que determinan el
comportamiento irresponsable. Y si los incentivos y procesos son conducentes a la respon-
sabilidad, a quien hay que penalizar es a los empleados que violan estos procesos. Y si hay
grupos de accionistas que tienen buena parte de la propiedad de los bancos y pueden selec-
cionar a los dirigentes e influenciar las decisiones, pues también a estos hay que castigar. Y
si los miembros de los Comités de Etica, Riesgos o de Cumplimiento no hacen su trabajo,
pues también a penalizarlos. Asi si tendriamos correlacion entre la irresponsabilidad y
el castigo, no como ahora, que los empleados y directivos se llevan los bonos, yla socie-
dad paga la multa. Se privatizan los beneficios y se socializan los costos.

Un comentarista de mediados del siglo XIX decia que “las empresas no tienen cuerpos que
puedan ser castigados ni almas que puedan ser condenadas y por ello hacen lo que les da la gana’.
En estos casos de irresponsabilidad, cuyas consecuencias recaen en la sociedad, es hora de
castigar el cuerpo y el alma del verdadero culpable. No se pueden esconder detras de la
responsabilidad colectiva de la empresa. No es efectivo para la sociedad.
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Basta de ponerles multas a los bancos, que las pagamos nosotros, tarde o temprano.
Que la paguen las personas responsables del dano. Basta de esconderse detris de una
responsabilidad colectiva. ;El problema es una irresponsabilidad individual!

¢Hay relacién entre el problema y la solucién de poner multas a las instituciones? Es
hora de correlacionar el problema con la solucién. En vez de ponerles multas a las insti-
tuciones, se deberfa multar a los Consejos y a la Alta Gerencia de las mismas, y enviar mds
responsables a la circel. No son crimenes privados. Por la naturaleza de las instituciones
financieras, son crimenes contra la sociedad.

Si estos comportamientos no estdn tipificados en cédigos o legislaciones criminales, ter-
minan siendo un problema de legislacién civil, que se resuelve con multas a la institucién
y no con penalizaciones a los individuos. No es ficil demostrar que actuaron indepen-
dientemente de las politicas y procedimientos de la institucion y, por ende, es culpa de la
institucién como un todo, de la persona juridica y no de la persona natural.

Y esto es lo que también hay que cambiar

En Espafia han comenzado a darse las condiciones para la tipificacién del crimen, al in-
cluirlo en el proyecto de ley de reforma del Cédigo Penal (publicado en el Boletin Oficial
de las Cortes, Congreso de Diputados, del 4 de octubre de 2013), que establece responsa-
bilidad penal sobre los administradores o gestores:

Proyecto de Ley Orgdnica por la que se modifica la Ley Orgdnica 10/1995, de 23 de
noviembre, del Codigo Penal.

Decimonoveno. Se modifica el articulo 31, que queda redactado como sigue: <l que actiie
como administrador de hecho o de derecho de una persona juridica, o en nombre o repre-
sentacion legal o voluntaria de otro, responderd personalmente, aunque no concurran en
él las condiciones, cualidades o relaciones que la correspondiente figura de delito requiera
para poder ser sujeto activo del mismo, si tales circunstancias se dan en la entidad o per-
sona en cuyo nombre o representacion obre».

Pero debemos recordar que no basta con la ley, ella es solo condicién necesaria. Hace falta
el “enforcement” de la ley (palabra que no existe en el idioma espafiol, y a veces parece que
tampoco tenemos la accién que ella representa). Hace falta “aplicar la ley con las corres-
pondientes consecuencias”, para lo cual hacen falta las instituciones, la voluntad politica
de aplicar la ley y un sistema de justicia efectivo.

Es hora de afinar los cédigos civiles y penales, para tipificar estos delitos a nivel individual.

Ala carcel, y con elevadas multas a los culpables.
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\.2. Etica en el sistema financiero: ¢ posible?

Con motivo de las reuniones anuales del Banco Mundial y el Fondo Monetario Inter-
nacional (FMI), se organizé un seminario sobre ética y finanzas en Washington, el 12
de octubre del 2014, donde un panel presento sus visiones sobre los aspectos éticos y
regulatorios del sistema financiero. La mayoria de los ponentes presentaron una visién
tradicional de las causas de la reciente crisis financiera, atribuyéndola a la regulacién y
supervisién deficiente, a incentivos perversos y a la avaricia de algunos de sus integrantes.
Unos presentaron una vision del papel de la ética personal.

El video del panel puede verse en The Future of Finance - Session 1: Ethics and Finan-
ce, en el sitio del Fondo Monetario Internacional (www.imf.org). Como el video es en
inglés y dura casi dos horas, en este capitulo hago el andlisis de lo mds destacable, desde
el punto de vista de la responsabilidad social de las instituciones financieras. Presento mi
interpretacién, con mis comentarios, de lo que dijeron, y no pretendo hacer un resumen
de las presentaciones.

Varios de los panelistas, procedentes del mercado financiero, mantuvieron una posicién
relativamente técnica sobre el diagnéstico de la crisis financiera y las posibles medidas que
deberfan tomarse.

El caso més paradigmitico de la visién tradicional fue el de la Directora General del FMI
(hasta la publicacién de este libro, bajo investigacién en su pais por conducta dolosa), que
definié la problematica como una falta de comprensién de los riesgos de sus acciones para
el sistema y la sociedad, tanto por parte de los reguladores y supervisores, como por las
instituciones financieras. Como solucién a la problemaitica, recomendé las tradicionales
medidas técnicas de fortalecer las regulaciones y los reguladores, dotados de independen-
cia y recursos para llevar a cabo sus funciones; armonizar las regulaciones a nivel global,
dar entrenamiento, alinear la compensacién de los ejecutivos y operadores con la de la ins-
titucién y el sistema, apoyo desde el tope de las organizaciones, y echar a los que se portan
mal, a pesar de que generen mucho dinero. Al final, después de haber oido las posiciones
que comento a continuacién, mencioné la importancia de escuchar la voz interior, que nos
pide hacer el bien (“escuchar la voz de Gepetto, en Pinocho”).

Fue una posicién mayormente tradicional, técnica-mecanicista, que hasta ahora ha palia-
do el problema, pero no lo ha resuelto. La misma receta de hace decenas de afios, que
no evito la crisis. Esto son condiciones necesarias, pero no suficientes. Todo el sistema
opera a través del comportamiento humano, con una falta de valores fundamentales, que
es lo que enfatizaron dos ponentes, Mark Carney, Gobernador del Banco de Inglaterra (el
Banco Central),y en especial el reverendo Justin Welby, arzobispo de Canterbury, el “papa”
de la Iglesia anglicana.

Menos mal que tuvieron la visién de invitar al reverendo Justin Welby, que habia sido tesore-

ro de una multinacional petrolera, donde pudo apreciar desde dentro la operacién del sistema
financiero. En esas actividades sinti6 la llamada de Dios para dedicar su vida al servicio de la

202



Iglesia anglicana. Fue miembro de la Banking Standards Commission del Parlamento del Reino
Unido, encargada de proponer reformas al sistema financiero de ese pais; de alli que tiene una
perspectiva muy valiosa para apreciar la problemadtica de la ética en el sistema financiero.

Hizo la analogia del diagndstico técnico, tradicional, de las fallas del sistema con el que se
puede hacer el hundimiento del Titanic: “Se hundié porque le entré mucha agua”. Aquel
y este diagndsticos son la manifestacién del problema, que es el comportamiento irrespon-
sable de algunos de los actores, con una conducta temeraria, de avaricia, para maximizar
los beneficios personales a corto plazo, sin considerar el impacto de sus acciones sobre el
sistema y la sociedad, y muchas veces ni siquiera dentro de la misma institucién, mirdn-
dose el ombligo, indiferentes al mundo exterior. Las instituciones financieras buscaban a
los que tomaban mas riesgos, sin tener los controles internos o externos adecuados, con el
objetivo de obtener mayores beneficios a corto plazo. Cada uno por su cuenta.

Hace falta el comportamiento ético, de la persona virtuosa, que hace el bien, no porque
el no hacerlo puede tener consecuencias, o porque hay que obedecer las reglas (que se
demostraron deficientes) o porque lo van a agarrar. Es ir mas alla de ser una persona
decente a ser una persona ética. Tener un impacto beneficioso en el mundo en que vi-
ves. Se requiere una transformacién personal.

Recuperar la confianza requiere de ambicién, pero no de ambicién personal, sino ambi-
cién para tener impacto positivo en lo que cada uno sabe hacer mejor, dejar una marca
que contribuya al progreso de la humanidad. Se necesita tener impacto. “Jesucristo tenia
doce apéstoles, uno lo traiciond y los otros once lo abandonaron, pero a largo plazo tuvo
impacto”. Su mensaje era sobre el bien de la humanidad.

Para esta transformacion propone que los ejecutivos se tomen tiempo para meditar,
para reflexionar sobre el impacto que tienen y pueden tener, que incluyan la espiritua-
lidad en sus vidas (no necesariamente alguna religién en particular). Se deben preparar
lideres para el futuro. Recordé los principios dominicos, de balancear la oracién, el trabajo
y el estudio; los ignacianos, de un autoexamen riguroso y doloroso para desarrollar los
valores, y los franciscanos, de encontrarse y servir a los pobres. Puede parecer utépico, pero
sefiala la direccién para incorporar valores éticos.

El presidente del Banco de Inglaterra, el canadiense Mark Carney, present6 la visién mas
balanceada, reconociendo las fallas regulatorias, la existencia de incentivos perversos que
operan dentro de las instituciones financieras, de maximizar beneficios tomando riesgos
sin los correspondientes controles y sin considerar el impacto sobre el sistema y la sociedad.
Pero también reconocié que buena parte de los problemas se deben a la falta de valores
de muchos individuos, completamente divorciados del propésito de la intermediacion
financiera. Para muchos es un juego donde se trata de ganar el maximo, de ganar mas que
el otro, sin importar el impacto en la economia real, a lo mejor cumplir con las reglas,
pero no con el espiritu. Es una cultura competitiva, donde el fin justifica los medios.
Hace falta el sentido de vocacidn, de ser parte del sistema y de una sociedad, que son
custodios de dinero ajeno.
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Una observacién muy pertinente fue la de que se deben establecer responsabilidades a nivel indivi-
dual, de cada persona, y el que no las pueda absorber que se vaya. No se debe descansar sobre la res-
ponsabilidad colectiva, de la institucion. Las responsabilidades deben ser a titulo personal, con cas-
tigos, de carcel si es necesario, paralos que cometan irregularidades. No es suficiente con ponerles
multas a las instituciones. Esta es la propuesta en el capitulo precedente (escrito en abril del 2014).

Creo que ambos hubieran estado de acuerdo con la aseveracién del fildsofo britdnico Alas-
dair Maclntyre, de que “ensefarles ética a operadores financieros es tan inutil como leerle
Aristételes a tu perro”. No es cuestion de estudiar ética, hay que tener valores.

Mi resumen

La regulacién y supervisién efectivas y los incentivos adecuados (en el sentido mas amplio
de la palabra, positivos y negativos, monetarios y no monetarios) ayudan, pero la creati-
vidad humana, sobre todo cuando hay mucho dinero de por medio, es ilimitada, y la
recuperacién de la crisis estd demostrando que no se puede regular todo, no se pueden
controlar todos los comportamientos de los individuos. Se ha demostrado, afios tras afio,
que el sistema financiero tiene mayores recursos, mayor creatividad y mejores incenti-
vos que el regulador, al que siempre le ird por delante.

También existe el riesgo de la sobrerregulacion, que se podria llevar por delante la innova-
cién y la prestacién de servicios basicos para la sociedad, podria frenar la economia, como
lo estd haciendo la falta de crédito a las empresas de menor tamafio. No podemos todos
hacer de policias para controlar el comportamiento irresponsable. Esta regulacién, super-
visién e incentivos deben suplementarse con la transformacién personal, con la inclusién
de valores; como dijo el reverendo Welby, con un comportamiento ético que hace el bien,
no porque el no hacerlo puede tener consecuencias, o porque hay que obedecer las reglas
o porque lo van a agarrar. Los dirigentes de las instituciones financieras deben asumir
las responsabilidades a titulo personal, y los reguladores y la sociedad deben exigirselo.

La transformacién personal puede parecer utépica a corto plazo, pero hay que intentarla,
poco a poco, para que se logre a largo plazo, comenzando por el comportamiento de nues-
tros gobernantes, que deben dar el ejemplo como representantes de la sociedad.

Fue, es y sera una crisis de valores, manifestada en el sistema financiero, que por su al-
cance nos afecta a todos.

Composicién del panel

Moderador: Sean Hagan, General Counsel and Director of the IMF Legal Department
Mark Carney, Governor, Bank of England

Philipp Hildebrand, Vice-Chair, BlackRock, Inc.

Christine Lagarde, Managing Director, IMF

Kok-Song Ng, GIC Chair of Global Investments

The Most Reverend Justin Welby, Archbishop of Canterbury
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V.3. Vicio o virtud: ¢que rinde mas en bolsa?

¢Rinden mas en bolsa las acciones de las empresas responsables? Segin alguna evidencia
reciente, parece que no. ;Pero son confiables las evidencias presentadas?

Se han llevado a cabo innumerables estudios para analizar si la inversién en empresas
responsables produce mayores rendimientos en las bolsas, en su mayoria hechos por parte
de promotores de la inversién socialmente responsable, en general con la intencién de
demostrar que la relacién es positiva.

Los resultados de los estudios mas rigurosos, en su mayoria académicos, por lo general
son ambiguos, y por cada estudio concluyente a favor se puede encontrar uno en con-
tra o no concluyente. Y siempre queda pendiente el problema de la “causalidad” son las
empresas responsables mds rentables o son las empresas mds rentables mds responsables.
Posiblemente la respuesta es que la relacién pasa por una tercera variable: la calidad de la
gestion. Empresas bien gestionadas son responsables y rentables. Si no tienen ambas
caracteristicas, no estdn bien gestionadas.

La gran mayoria de estos estudios tienen serios problemas en la definicién de que lo que es
unaempresaresponsable,y muchos mas problemas en medirlo. Para poder cuantificarlo, usan
alguna medida muy limitada de lo que es responsabilidad. Suelen comparar los rendimientos de
empresas con diferentes niveles de alguna prictica en particular, sobre algin periodo limitado
de tiempo. Los resultados son muy dificiles de extrapolar (para un andlisis mas extenso de esta
problemitica, ver el capitulo II1.2 del volumen 1, ;Responsable solo si es rentable?).

También hay un sinntimero de articulos y estudios a nivel general, menos cuantitativos, que
pretenden demostrar que usando criterios de seleccion con base en algunas pricticas res-
ponsables se obtienen mejores rendimientos. Muchos de estos articulos estin basados en
“lo que deberia ser”, en la teoria, y no en “lo que es en la realidad”. Es una estrategia muy
usada por los defensores del argumento empresarial de la RSE: deberia, deberia, deberia ren-
dir més. Un compendio de estos estudios se puede encontrar en Sustainability Pays: Studies
That Prove the Business Case for Sustainability, publicado por Natural Capitalism Solutions.

Y hay muchos todavia peores, que para justificar la Inversién Socialmente Responsable (ISR)
dicen cosas como: “Este afio el Fondo Tal y Cual gan6 mas que el promedio del mercado”. En
inversiones en bolsa, un afio es evidencia puramente circunstancial. Mds o menos la mitad de
los fondos ganan mis que el promedio, jpor definicion! (exactamente la mitad si la distri-
bucién es simétrica). La evidencia de los rendimientos superiores serfa valida si lo hicieran de
manera consistente, afio tras afio, durante muchos afios, a través de ciclos econémicos.

A principios del 2014 se publicé un articulo relativamente simplista, pero que presenta
resultados que no dejan de ser interesantes (Investing in Vice). Compara los rendimientos
en bolsa de fondos de vicio y fondos de virtud con los obtenidos en el mercado en ge-
neral. Para el rendimiento de las inversiones en “vicio” usa el “Vice Fund”, que invierte
precisamente en empresas con los productos y servicios que son excluidos en la ISR mids

205

VOLUMEN liI



MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

simplista, o sea, apuestas, defensa, tabaco y alcohol (estos son criterios de exclusién
simple. Muchos fondos usan criterios de inclusién mds complejos, basados en précticas
responsables especificas o consolidadas). Para el fondo de la virtud usa el “Fondo Ave
Maria”, que invierte en empresas que no violan los principios basicos y ensefianzas de
la Iglesia catélica (que el fondo llama Morally Responsible Investment, MRI).

El siguiente gréfico compara los rendimientos de ambos fondos con los del mercado, repre-
sentados por el indice Standard and Poor 500 (S&P500), considerado como representativo
de los rendimientos que se pueden obtener en el conjunto total de las inversiones en bolsa.

+200%
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u +150%
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La comparacién revela que, sobre los ltimos once afios, el Fondo del Vicio logra rendimientos su-
periores al Fondo de la Virtud, y este a su vez tiene rendimientos superiores al mercado en general.

Antes se salir corriendo a comprar acciones del “vicio”, es conveniente hacer al-
gunas observaciones:

* Un periodo de once afios es relativamente corto para comparar rendimientos de ac-
ciones y otros valores. Aunque el lapso en cuestién incluye periodos de bonanza y de
recesién, no debe considerarse como representativo de un ciclo econémico.

* Puede ser que el periodo fuera particularmente favorable al tipo de empresas incluidas
en el Fondo del Vicio. La guerras no conocen de recesiones, se consume mds alcohol cuan-
do las cosas van mal; se apuesta para ver si se compensan los malos tiempos, y el tabaco, y
en algunos casos el alcohol, es adictivo y no conoce de ciclos econémicos (ver el capitulo
V.2 del volumen II, Inversion Socialmente Responsable: sdebe ser mds rentable?, en el que,
cambiando el periodo, se mostraba que el Fondo Ave Maria le ganaba al Fondo del Vicio).

* El hecho de que elaboran productos y servicios generalmente considerados irresponsables
no quiere decir que las empresas mismas no ejerzan alguna parte de su responsabilidad sobre
la sociedad. Podrian, por lo menos en teorfa, ser responsables en todas sus otras actividades.

* Las carteras de inversién comparadas (Vicio, Ave Mariay S&P500) no tienen
el mismo grado de riesgo. Se podria decir que los dos fondos tienen mids riesgo
(posibilidad de fluctuaciones en los rendimientos) que el mercado global (S&P500) y,
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por ende, deberian tener mayores rendimientos. La comparacién se debe hacer con base
en rendimientos ajustados por el nivel de riesgo. Sin un andlisis mds riguroso de estos
rendimientos no se puede concluir que un fondo sea mejor que el otro. A primera vista,
por el grafico, parece ser que el riesgo del Fondo del Vicio es mayor que el de los otros
dos (sube mds cuando sube el mercado, y baja mas cuando baja). No obstante, el riesgo
adicional parece ser més que compensado con el superior rendimiento.

;Cudl la conclusién de todo esto? Estrictamente hablando, solo se puede decir: en los dltimos
once afos las acciones del Fondo del Vicio han tenido rendimientos, no ajustados por el riesgo,
superiores a los del Fondo Ave Marfa, y estos, a su vez, mayores que los del S&P500. No se pue-
de, no se debe, generalizary decir que lainversién en empresas con productos irresponsables
es mas rentable que la inversion en las responsables. Los resultados no son extrapolables, y
mucho menos generalizables a todo tipo de inversiones irresponsables versus responsables.

Pero, de todas maneras, no son buenas noticias para los promotores de la inversién
socialmente responsable. Si fuera al revés, hubiera sido mas atractivo.

Nada de esto quiere decir que debemos dejar de lado la inversién socialmente responsable.
La comparacién de los rendimientos en bolsa de carteras construidas con base en seleccién
por précticas responsables de las empresas es un ejercicio interesante, pero poco til, por ahora.
Los rendimientos de estas inversiones dependen de las acciones que toman los inversio-
nistas en comprar y vender, en reaccién a las practicas responsables o irresponsables de las
empresas, y por ahora parece que el mercado es todavia relativamente indiferente; los in-
versionistas que actiian con base en criterios de responsabilidad son una inmensa minorfa, y no
son capaces de moverlo lo suficiente. A corto plazo, parece ser que lo que importa es el dinero.

La sostenibilidad pagara dividendos en bolsa cuando el mercado reconozca el valor
que tiene para la viabilidad y prosperidad de las empresas a largo plazo.

Tampoco quiere esto decir que las practicas responsables no son rentables. Una determi-
nada practica puede ser rentable para una empresa en particular. Es importante distinguir
entre estos estudios a nivel agregado sobre el reflejo en los rendimientos de una cartera en
bolsa de las pricticas responsables y el que estas tienen en las ganancias de una empresa en
particular (contables, flujo de caja, etc.), como consecuencia de la reduccién de costos, mejora
en los ingresos, captura de mercados, reduccién de riesgos.

Los estudios mencionados antes son a nivel agregado de muchas empresas y basados en la reaccién
de los mercados bursitiles. Lo que le interesa a la empresa es el impacto de sus précticas en los
resultados de la misma a largo plazo. A los inversionistas siles interesa si estos resultados se con-
vierten en mejoras en los rendimientos bursatiles, y este efecto todavia no se puede generalizar.

Pero esto puede (jdebe!) cambiar en el futuro. Esperamos.

Y los agnésticos siempre pueden invertir en vicio y en virtud simultineamente, y que-
dar bien con Dios y con el Diablo.
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V.4. ;i Rinden mds en bolsa las empresas responsables?

Es ampliamente difundida la idea de que las empresas responsables deberian producir
mejores rendimientos en bolsa. Ya sea porque deberian enfrentar menores riesgos am-
bientales, sociales y de gobierno corporativo, ya sea porque deberian ser mis eficientes
en el uso de insumos, ya sea porque sus empleados deberian ser més productivos, ya sea
porque deberian poder capturar mayores mercados, ya sea porque los clientes deberian
pagar mejores precios por sus productos, ya sea, ya sea, ya sea... Ellector puede afiadir mds
“deberian”a la lista.

Pero todo esto es “deberia ser”. En la practica, muchas veces “no es”. He escrito varios
articulos sobre el tema, y no creo que valga la pena volver sobre los mismos argumentos
(ver el capitulo 1.5 del volumen I, Responsabilidad empresarial: de la ilusion a la realidad).
Baste resumirlos en que el mecanismo que transfiere la responsabilidad en rentabilidad en
muchos casos no funciona, ya sea porque los actores en el “mercado de la responsabilidad”
(consumidores, accionistas, empleados, gobiernos, proveedores, etc.) no se enteran de la
responsabilidad de la empresa, o enterdndose no lo creen, o creyéndolo no actiian en con-
secuencia, o la empresa gestiona bien la informacién que le conviene (ver el capitulo I11.3
del volumen I1, ; Cudl es el argumento empresarial de la RSE?).

Sea como sea, no se garantiza que una empresa responsable sea mas rentable en bolsa.
Depende de la reaccion de los stakeholders, y muy especialmente de los inversionistas.

Lo que nos lleva al reciente estudio preparado por Hermes Fund Managers (gestores
de fondos de inversiones bursitiles), ESG investing: Does it just make you feel good, or is it
actually good for your portfolio? El titulo mismo es sugestivo, y se podria decir que un poco
irénico. Pregunta si el invertir con criterios de responsabilidad ambiental, social y de buen
gobierno (ESG) te hace sentir bien o es bueno para tu cartera de inversiones. O puesto
de otra manera, ¢inviertes con el corazén o con la cabeza? En un mundo racional no
deberia haber distincién, lo que es bueno para la sociedad deberia ser bueno para la cartera
de inversiones. Pero todavia estamos muy lejos de que asi sea.

Sin entrar en mucho detalle sobre los resultados, comentaremos solo la gran conclusién: las em-
presas mejor calificadas en responsabilidad social y ambiental NO rinden mas, solo lo hacen
las mejor calificadas en buen gobierno corporativo, y la diferencia viene porque el mercado
bursitil parece castigar a las que se portan mal, mds que premiar a las que se portan bien.

En pocas palabras, al mercado bursitil (todavia) no le importa la responsabilidad social
y ambiental de las empresas, pero si actian con base en el comportamiento sobre el go-
bierno corporativo, que es lo que le preocupa a los analistas financieros, los gestores de
fondos y los inversionistas institucionales. En esto hay un gran sesgo histérico, derivado
en gran parte de la formacién tradicional de los analistas en temas financieros y la gran
resistencia a aprender cosas nuevas (ESG), sobre todo cuando hay poca demanda por
ellas y todavia no se ha generalizado la idea, ni se ha convencido de que importan. Pero
todo esto estd evolucionando.
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Sin embargo, se requiere de grandes esfuerzos para la educacién/concientizacion del
mercado de la responsabilidad.

Esto no quiere decir que la conclusién del estudio sea vilida para todas las empresas, solo
lo es en el promedio de empresas que analizaron. Es muy probable que para algunas los
aspectos sociales y ambientales si sean apreciados por el mercado bursétil, y muy posi-
blemente es cierto que en lo que concierne a empresa individual, la rentabilidad contable
(basada en el ingreso neto, no en el cambio de precio en bolsa) si sea afectada en forma
positiva por la responsabilidad social y ambiental, y por el buen gobierno corporativo. Es
importante distinguir entre la relacion a nivel agregado (muy dificil de demostrar) y
aquella en el ambito de una empresa en particular (menos dificil, el problema es medir
los resultados cuantitativos de la responsabilidad y la causa/efecto) (ver los capitulos
II1.2 del volumen I, sResponsable solo si es rentable?, y 111.3 del volumen 11, s Cudl es el ar-
gumento empresarial de la RSE?).

Y tampoco es este estudio el definitivo. Se han hecho literalmente centenares de estu-
dios sobre el tema, con diferentes mediciones para representar la responsabilidad social,
ambiental o el buen gobierno, distintos periodos de tiempo, diferentes bolsas de valores,
entre otros, como comentamos en el capitulo anterior. La tinica conclusién generalizable
de todos estos estudios es que no hay conclusiéon generalizable. La realidad es que las
empresas bien gestionadas son responsables y rentables.

Y los promotores de la inversién socialmente responsable suelen concluir diciendo “a lo
mejor no rinden mis, pero tampoco rinden menos”, o sea que no cuesta nada ser res-
ponsable a la hora de invertir... y a muchos por lo menos los hace sentir bien.

Y querido lector, cuando oigas por enésima vez en una conferencia que el ser responsa-
ble es mas rentable, por favor, pregunta: ;“es” o “deberia ser”?

9«

Y también pregunta qué debemos/podemos hacer para que el “deberia ser” “sea”. Esa

es la gran tarea.
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V.8. ¢ Es conveniente para una empresa
pertenecer a un indice de sostenibilidad??

Para muchos debe parecer obvio que una empresa quiera pertenecer a un indice de sos-
tenibilidad. Representa un reconocimiento independiente de su responsabilidad ante la
sociedad. Si bien esto es deseable, incluye también costos y riesgos, pues no todo son
beneficios. En este articulo analizamos algunos de estos costos, riesgos y beneficios.

I. Antecedentes

En la actualidad existen varios centenares de indices de sostenibilidad, con una explosién
en los ultimos afos. La gran mayoria son de tipo especializado, que cubren empresas en
sectores o subsectores especificos, como, por ejemplo, organizaciones que destacan el cam-
bio climitico, o la conservacién de energia, o que sobresalen por su gobierno corporativo,
entre muchos otros temas. Pero los que se conocen en su mayoria son los mds generales,
que incluyen gran variedad de aspectos sociales, medioambientales y de gobernanza cor-
porativa. De estos, los mds conocidos son las familias de indices del Dow Jones Sustaina-

bility Index y del FTSE4Good Index.

Algunos indices se limitan a empresas que cotizan en bolsas especificas, otros incluyen aque-
llas de multiples bolsas de valores. Lo que tienen en comin es que las empresas incluidas son
transadas en bolsas, con suficiente liquidez como para que los inversionistas puedan comprar
y vender con libertad, con precios determinados libremente. No se incluyen organizaciones
en manos privadas o con bajos porcentajes del total de acciones en poder del publico.

En general, los indices de sostenibilidad han sido desarrollados para satisfacer las necesi-
dades de la industria de la Inversién Socialmente Responsable (ISR), que los utiliza como
indicadores de las empresas responsables que podrian incluir en sus carteras, sin necesidad
de hacer sus propios andlisis de sostenibilidad. De aqui la multitud de indices para satisfa-
cer las demandas de los diferentes grupos de inversionistas responsables.

En Espafia hay un indice de sostenibilidad creado en el 2009, el FTSE4Good IBEX, que
pertenece a la familia de indices del FTSE4Good, integrada ademds por los de muchas
otras bolsas de valores en paises desarrollados. En América Latina solo hay dos bolsas de
valores con indices de sostenibilidad, BM/FBovespa, en Sao Paulo (desde el 2005), y la
de México (desde el 2011). La Bolsa de Santiago de Chile estaba preparando su indice
durante el 2014.

Il. ¢Qué son los indices de sostenibilidad?

Los indices son una valoracién ponderada de los precios en bolsa de un grupo de empresas
que han sido seleccionadas después de hacer una evaluacion de sus pricticas responsables,

3 Una parte de este articulo fue publicada en un nimero especial sobre el Dow Jones Sustainability Index, de la Revista RS

(Responsabilidad y Sostenibilidad) de Colombia, en octubre del 2014.
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en uno o mds aspectos. Esto es comun a todos los indices. Sin embargo, cada indice usa
sus criterios de evaluacién de estas pricticas, cudles considera, como las cuantifica, qué
importancia relativa le concede a cada una de las decenas y decenas de précticas o indica-
dores evaluados, sus criterios de inclusién y exclusién, modalidades de ponderacion, entre
muchos otros aspectos. Y estos criterios y metodologias suelen ser confidenciales. De aqui
que las empresas incluidas en los indices pueden ser muy diferentes. No hay uniformidad
de criterios*. Una empresa puede salir de un indice y entrar en otro.

Lo que tienen en comun los indices es que pretenden representar empresas que, de acuerdo con
sus criterios, pueden considerarse “sostenibles” (aunque esto puede querer decir cualquier cosa).

lll. ¢Para qué sirven los indices de sostenibilidad?

Los indices tienen diferentes usos para los distintos usuarios. Los que los utilizan principal-
mente son los inversionistas que quieren conformar sus carteras de inversién responsable.
Pero también pueden ser de utilidad para los gobiernos, en el establecimiento de politicas
publicas; para la sociedad civil, en sus labores de seguimiento y control de la responsabilidad
social y ambiental de las empresas; para el publico en general, que desea tener informacién
sobre la sostenibilidad de las diferentes empresas. Lamentablemente, la informacién sobre
los componentes de los indices suele ser muy costosa, solo al alcance de grandes inversionis-
tas. Pero unos de los usuarios mds interesados son las mismas empresas que pertenecen, han
pertenecido o quieren pertenecer a un indice, que los pueden utilizar como instrumentos de
mejora de sus practicas, y; en algunos casos, como herramientas de gestién de la reputacion’.

IV. ¢Cudles son los costos, beneficios y riesgos
de pertenecer a un indice de sostenibilidad?

1. Ventajas de querer pertenecer

El proceso de aplicar a un indice de sostenibilidad de por si contribuye en gran medida al
avance de la sostenibilidad de la empresa. El proceso es sumamente complejo, ya que la
empresa debe completar la aplicacién, respondiendo y anexando informacién sobre una
multitud de facetas de la sostenibilidad. Esto fuerza a las empresas a hacer una extensa
investigacién interna sobre sus pricticas, que, por lo menos al principio, estin dispersas, y
es muy posible que casi nadie en la empresa, ni siquiera al mds alto nivel, tenga conciencia
de la amplitud de las acciones involucradas.

Los cuestionarios suelen ser una excelente hoja de ruta. Les permiten a las empresas
ver las deficiencias que tienen, y desarrollar estrategias y pricticas de sostenibilidad para

4 Enjunio del 2011 se constituy6 una organizacién de la sociedad civil, el Global Initiative for Sustainability Ratings (GISR),
que tiene como objetivo establecer principios, criterios y acreditacién de los ratings de sostenibilidad. El objetivo no es uni-
formar los ratings de sostenibilidad. Los principios ya han sido publicados (el suscrito fue miembro del Consejo Directivo
durante e1 2012 y el 2013). Para mas detalles, pueden ver mi articulo ;Son confiables los ratings de sostenibilidad?, en el blog de
Cumpetere.

5 Ellector interesado puede ver mas detalles en el capitulo V.11 del volumen I, s Para qué sirven los indices de sostenibilidad?
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vencerlas; ayudan a coordinar las diferentes unidades; fuerzan la comunicacién con los
stakeholders; permiten articular mejor la estrategia, y determinar lo que es considerado
material o importante para los inversionistas, sobre todo los institucionales. Ademds, la
retroalimentacién que reciben de los gestores del indice es muy valiosa para mejorar esas
précticas. Y todo este proceso ayuda alos promotores internos de la sostenibilidad a que
les presten atencidn, la prioricen, y posiblemente les asignen mayores recursos. Son los
principales interesados en que la empresa se postule y califique.

2. Ventajas de pertenecer

También es importante entender por qué las empresas quieren ser miembros. Presumible-
mente, la inclusién en el indice deberia mejorar: las pricticas responsables de las empresas,
su liquidez bursitil, el acceso a los mercados financieros y, a lo mejor, hasta su rentabilidad
en bolsa. En un estudio detallado del indice de sostenibilidad de 1a bolsa de Sao Paulo, que
llevé a cabo en el 2010, pude constatar que, en efecto, las pricticas responsables de las em-
presas tienden a mejorar al ser incluidas en el indice, y a deteriorarse al ser excluidas, aun-
que su inclusién no tiene afecto en su liquidez bursitil, ni sobre su acceso a los mercados
financieros. De cualquier manera, para que la inclusion sea beneficiosa en los mercados
financieros, estos tienen que apreciarlo. En la gran mayoria de los mercados en vias de
desarrollo esto no lo es. Tendria el potencial de hacerlo si la empresa cotiza en bolsas de
mercados desarrollados y tiene amplia liquidez bursitil, con un elevado porcentaje de sus
acciones en poder del publico inversionista®.

En muchos otros estudios no se ha llegado a una confirmacién sobre si la inclusién en un
indice hace que su rentabilidad en bolsa sea superior a la de las empresas no incluidas. En
algunos estudios parece que si, en otros que no. Puede ser que las mds rentables sean las
que hacen los esfuerzos por estar en los indices, y no que el estar en el indice aumenta su
rentabilidad en bolsa.

Para algunas empresas muy visibles para el pablico, la inclusién puede ser una fuente de
reputacion, lo cual mejora la aceptacién de la sociedad y aumenta el valor de los activos
de las empresas, que puede conducir a mejores precios en caso de fusiones o adquisiciones
de otras empresas. En el caso de muchas multinacionales, sobre todo en sectores in-
dustriales con riesgos reputacionales en sostenibilidad, no les queda mas remedio que
intentar entrar en los indices mas prestigiosos, para tener visibilidad en los mercados de
la inversién socialmente responsable y los tradicionales.

3. Riesgos de pertenecer
Pero esto no es para todo tipo de empresas. El costo de aplicar y mantenerse en un indice

es sumamente elevado, sobre todo por los sistemas de gestion de los que hay que disponer
y el esfuerzo sostenido que ello requiere. En un indice como el Dow Jones, que es “best in

6 Ellector interesado puede ver un anilisis de estos temas en mi articulo Sustainability indices in emerging markets: impact on
responsible practices, publicado en el Journal of Sustainable Finance and Investment, Vol. 2, No. 3, 2012.
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class”, donde se compite para su inclusién con otras empresas en el mismo sector, se puede
salir porque otra empresa entra con una mayor calificacién. Aun a pesar de haber mejo-
rado en sostenibilidad, otra empresa de la misma industria puede haber mejorado mas y
desplazarla. La salida puede tener efectos negativos. Algunos inversionistas institucionales
requieren tener en la cartera empresas que estén en los indices, y en ocasiones tienen que
venderlas si salen del indice.

Un efecto secundario negativo es que el indice puede terminar dictando la estrategia
de sostenibilidad de la empresa. Una vez que se estd en el indice, la empresa puede llegar
a priorizar las actividades que tienen mds puntuacién en él, aunque estas en ocasiones sean
menos prioritarias en el contexto y momento en que se encuentra la empresa. Se gestiona
la sostenibilidad para mantenerse en el indice, no necesariamente para gestionar sus im-
pactos positivos y negativos ante la sociedad, o de cémo puede mejorar su contribucién al
desarrollo econémico y social del pais. Es un riesgo que tiene que gestionarse. El indice
no deberia ser el director de sostenibilidad de la empresa. Lo que es material en la sos-
tenibilidad de la empresa lo dictan los stakeholders, no los constructores de indices.

V. Comentarios de cierre

Pertenecer a un indice de sostenibilidad, sobre todo uno mundial, no es una panacea ni
algo que deben buscar todas las grandes empresas; es muy costoso, y se deben evaluar los
costos, beneficios y riesgos para la empresa. Para unas valdrd la pena, para otras no. Para
algunas la presién de ciertos szakeholders es determinante, para otras lo es el deseo de mos-
trarse como parte de la élite en sostenibilidad, a fin de contrarrestar aspectos reputaciona-
les potencialmente negativos de la industria en que operan, por ejemplo, petréleo, cemento
y tabaco. En un indice como el Dow Jones, que tiene todo tipo de sectores, hay empresas
de estas industrias consideradas como “sostenibles”. Y por ser del tipo “best in class”, alguna
de ellas debe ser lider de su sector. En indices sobre temas especificos de ASG y en indices
generales, pero que comparan las empresas con todas las demds, este fenémeno no ocurre.

En toda América Latina solo quince empresas pertenecen al Dow Jones Sustainability
Index, en su versién mundial, de las mds de 1.500 que cotizan en bolsas locales e interna-
cionales; seis son de Colombia y nueve de Brasil. De Espafia pertenecen al indice solo ca-
torce de las 1.300 que cotizan. Aun considerando otros indices, son un club muy exclusivo.

:Vale la pena todo el costo y esfuerzo por pertenecer a un indice de sostenibilidad? Solo
d P y porp
para muy pocas empresas.
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V.6. Valor compartido o valor extraido:
el caso de Nestlé... y de otras empresas

Nestlé es la empresa que originé el concepto de la Creacién de Valor Compartido (CVC),
la idea, nada nueva por cierto, de que a través de sus actividades la empresa podria crea
valor para si y para la sociedad. Que habia que, proactivamente, buscar oportunidades de
crear valores para ambos, y no solo para la empresa.

Esta idea fue la evolucién de Nestlé, ante las severas criticas, boicots y juicios de consumi-
dores y sociedad civil, en particular sobre el renombrado caso de la leche en polvo como
reemplazo de la materna, en la que se le acus6 de practicas engafiosas y representé un duro
golpe a su reputacién (comienzos de los ochenta). La CVC fue una estrategia de mitiga-
cién de irresponsabilidades. El nombre fue usado por primera vez en un informe del 2006
sobre sus actividades en América Latina, que llamaron a la CVC “el concepto de Nestlé de
la RSE”. El informe de sostenibilidad del 2007 ya usé aquel nombre (el primero del 2001
se llamé informe de sostenibilidad).

Esta idea se populariza cuando Michael Porter y Mark Kramer publican, en enero del
2011, un articulo en el Harvard Business Review, bajo el lema “La Gran Idea”, con el titulo
Creacion de Valor Compartido: Como reinventar el capitalismo y desatar una oleada de innova-
cion y crecimiento. Este articulo ha tenido gran repercusion, tanto por la reputacién de sus
autores como por el medio en donde se publicé, y la difusién y publicidad que le han dado.
Lo exagerado del titulo a lo mejor contribuye.

Pero, ; Nestlé es consistente con su idea de que sus operaciones deben crear valor com-
partido con la sociedad, o también trata de “extraer valor”?

En septiembre del 2014 se publicé un interesante articulo sobre la extraccién de valor
por parte de las empresas, “Profits without prosperity”, en esa revista y en la misma seccién
(“La Gran Idea”) que el de creacién de valor compartido de Porter y Kramer. En él se
analiza la utilizacién de los beneficios de las empresas en la recompra de sus propias ac-
ciones, en vez de contribuir a la prosperidad de la sociedad a través de inversiones a largo
plazo. Lo que el autor denomina extracciéon de valor, en oposicién ala creacién de valor:
beneficios sin prosperidad.

En los diez afios entre el 2003 y el 2012, las 449 empresas que estuvieron en el indice
Standard and Poor 500 usaron el 54 % de sus beneficios en recomprar sus acciones, y otro
37 % en pagar dividendos. Estas actividades tienen el efecto de aumentar el precio de las
acciones a corto plazo, que contribuye a incrementar la remuneracién de los directivos.
Los 500 mejor pagados en el 2012 recibieron el 42 % de su compensacién en forma de
opciones de compra de acciones, y el 41 % en acciones directas. La reduccién del nimero
de acciones en circulacién, a través de su adquisicién por la empresa, también aumenta
temporalmente las “ganancias por accién’, lo que mejora el total de su remuneracién, que
suele estar atada a este indicador.
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Pero los recursos usados para recompra de acciones y pago de dividendos no estan dis-
ponibles parala inversién en la empresa en el mejoramiento de las condiciones de tra-
bajo y nuevas actividades que pueden contribuir a la prosperidad. Los intereses de sus
directivos quedan por encima de los intereses de la sociedad.

Un caso destacable de “extraccion de valor” es Nestlé. Entre el 2005 y el 2010 la empresa
recomprd sus propias acciones en el mercado, por un monto de casi US$40.000 millo-
nes. Usé los recursos generados en el negocio para extraer valor, para reducir su tamafio,
para encogerse a favor de los accionistas, en vez de usarlos para crear valor a través de sus
inversiones, que podria compartir con la sociedad, como es supuestamente su estrategia.

Si bien esto puede parecer un caso de las grandes empresas en paises desarrollados,
tiene lecciones para todo tipo de empresas.

Una de las principales responsabilidades de la empresa ante la sociedad es invertir. De
la misma manera que los individuos tenemos la responsabilidad de utilizar lo mejor po-
sible los talentos que se nos han dado, la empresa tiene la responsabilidad de emplear sus
recursos de la mejor manera posible, lo que, claro estd, incluye remunerar a los que hacen
posibles esos recursos.

Pero recordemos que muchos de los recursos que usa la empresa son bienes comunes
de la sociedad, por los que no paga: agua, aire, el medioambiente, la educacién, salud
y, en general, el capital humano con que le llegan sus empleados, la seguridad fisica y
juridica del entorno en que se desenvuelve, la infraestructura ptblica que usa. Todo esto
construido con sus impuestos y los nuestros, y con los ingresos de los gobiernos, que nos
pertenecen a todos.

La empresa tiene la responsabilidad de invertir, para contribuir al mejoramiento de
la calidad de vida, del empleo, de la produccion de bienes y servicios que la sociedad
necesita, de contribuir a los bienes comunes, etc.

No basta con llevar a cabo sus actividades rutinarias para que también se beneficie la so-
ciedad (aunque en el caso de Nestlé, mucho del valor que se comparte es en aspectos micro
de proyectos de inversién social, base de la pirdmide, negocios inclusivos y desarrollo co-
munitario). Son tanto o mas importantes los impactos macro derivados de la inversion,
y su efecto multiplicador en las economias. Y esto es vilido para todo tipo de empresa,
en mayor o menor grado.

Si, claro estd que la primera responsabilidad de Nestlé, como la de todas las empresas, es
ser rentable, y remunerar a los aportantes del capital que han hecho las inversiones posi-

bles, pero hay maneras y maneras de ser rentable.

Muchas veces los dirigentes empresariales se preocupan mds de si mismos que de la so-
ciedad, a pesar de las expresiones publicas para mejorar la reputacién empresarial a través
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de su responsabilidad social. A veces los intereses de los dirigentes toman precedencia.
Estas acciones de extraccién de valor pueden mejorar sus remuneraciones y bonificaciones,
por su impacto a corto plazo.

¢Es posible que Nestlé tenga que recomprar sus propias acciones, porque no encuentra
posibilidades de invertir sus grandes beneficios y prefiera contraerse? :Es posible que
los dirigentes de responsabilidad social (crear valor compartido) y los de gestion finan-
ciera (extraccién de valor) no se coordinen?

Lo cierto es que Nestlé, supuesto lider de la creacién de valor compartido, también estd
metido de lleno en la extraccion de valor, de modo que pierde una excelente oportuni-

dad de crear valor, compartido o no.

Antes de compartir valor hay que crearlo.
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libro concluye con la sexta parte, en la que se comenta la prictica de la res-
ponsabilidad social de la empresa en un tono de broma, pero que contiene
mucha verdad. A veces mirandolo desde un dngulo jocoso se perciben mejor
las realidades.




MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

El primer capitulo es otra propuesta de diccionario de la responsabilidad social
de la empresa (RSE), cambiando la tercera palabra, empresa, por otras que co-
mienzan con E, pero que describen cémo es esa responsabilidad social. Una E
puede corresponder a Educada, una responsabilidad social que se hace con cono-
cimiento de causa; otra E puede relacionarse con Efervescente, que se comienza
con mucho entusiasmo, pero que se desvanece, y otra se refiere a Embutida, la
que trata de hacer de todo. Y asi una cuarentena de acepciones mis.

En el segundo capitulo se toma en broma el entorno que rodea a los profesiona-
les de la RSE, pero muy probablemente se describe en serio. Sabes que trabajas
en RSE cuando en la oficina nadie te ve como una amenaza, o si hace varios afios
que no lees nada nuevo en tu profesién o cuando todos creen que tus ideas son
excelentes pero después no pasa nada, o si te dicen que vives en un mundo de
ilusiones. Y asi una treintena de situaciones mds.

El dltimo capitulo del libro son deseos para la RSE, que reflejan lo que echamos
en falta. Por ejemplo, cémo me gustaria ver un informe de sostenibilidad que
detalle sus compromisos de mejora y sus logros, o una conferencia que no tenga
un ponente que diga que la RSE no es filantropia, o una encuesta en la que los
encuestados reconozcan que no saben lo que es eso de “RSE”.Y asi una veintena
de cosas mis.

A
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VI.1. Otro diccionario de RSE y RSC

En los volimenes anteriores de este libro incluimos dos diccionarios sobre la respon-
sabilidad social de la empresa. En la séptima parte del volumen I publicamos el primer
Diccionario de la RSE. El capitulo VI.4 del volumen II fue Nuevo diccionario de la Res-
ponsabilidad Social. En la tercera entrega exploramos el diccionario de la RSE, con la “E”.

* RSE: Responsabilidad Social de la Empresa: La que se deberfa hacer

* RSE: Responsabilidad Social Educada: La que se hace con conocimiento de causa

* RSE:Responsabilidad Social Edulcorante: La que es aparente, pero que no tiene sustancia

* RSE: Responsabilidad Social Efectiva: La que logra la aprobacion de los stakeholders

* RSE: Responsabilidad Social Efervescente: La que comienza con mucho entusias-
mo, pero que se desvanece

* RSE: Responsabilidad Social Eficaz: La que con poco logra mucho

* RSE: Responsabilidad Social Egoista: La que se hace para que la empresa se sienta bien

* RSE: Responsabilidad Social Elastica: La que se hace dependiendo de las circunstancias

* RSE:Responsabilidad Social Eléctrica: La que se hace tan rdpido que nadie se da cuenta

* RSE: Responsabilidad Social Elegante: La que luce muy bien

* RSE: Responsabilidad Social Elocuente: La que suena muy bien

* RSE: Responsabilidad Social Embalsamada: La que esti muerta, pero parece viva

* RSE: Responsabilidad Social Embelesada: La que se mira en el espejo y se siente
muy bien

* RSE: Responsabilidad Social Emborrachada: La que no sabe por qué lo hace

* RSE: Responsabilidad Social Embrujada: La que lo hace sin saber por qué

* RSE:Responsabilidad Social Embutida: La que trata de hacer de todo

* RSE: Responsabilidad Social Emocional: La que se hace sin saber por qué

* RSE: Responsabilidad Social Empatada: La que se hace, ni méds ni menos

* RSE: Responsabilidad Social Embotada: La que se agobia a si misma

* RSE: Responsabilidad Social Empachada: La que estd harta de tanta actividad

* RSE: Responsabilidad Social Empanada: La que se cubre de bien, pero que no se
sabe qué contiene

* RSE: Responsabilidad Social Empanada: La que no se ve bien

* RSE: Responsabilidad Social Empecinada: La que insiste en hacerlo, a pesar de todo

* RSE: Responsabilidad Social Enajenada: La que es rehén de los beneficios

* RSE: Responsabilidad Social Enaltecida: La que quiere lograr el apoyo de los stake-
holders a la fuerza
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* RSE: Responsabilidad Social Encinta: La que puede producir algo bueno

* RSE: Responsabilidad Social Encurtida: La que se ha marinado mucho tiempo

* RSE: Responsabilidad Social Endurecida: La que ya no cree en nada

* RSE: Responsabilidad Social Enfermiza: La que lo intenta, pero que no logra nada

* RSE: Responsabilidad Social Engafiosa: La gran mayoria

* RSE:Responsabilidad Social Engreida: La que cree que merece premios y reconocimientos

* RSE: Responsabilidad Social Enigmatica: La que nadie sabe qué hace

* RSE: Responsabilidad Social Ensaimada (en honor a mi tierra): {La més buena!

* RSE: Responsabilidad Social Ensimismada: La que se hace para satisfacer el ego

* RSE: Responsabilidad Social Entretenida: La que se hace porque le divierte al presidente

* RSE: Responsabilidad Social Entusiasmada: La que se hace al principio

* RSE: Responsabilidad Social Enviciada: La que se hace por hébito, sin saber por qué

* RSE: Responsabilidad Social Epica: La de grandes proporciones

* RSE: Responsabilidad Social Epidémica: La que contagia a las demds empresas

* RSE:Responsabilidad Social Equilibrada: La que logra el balance entre costos y beneficios

* RSE: Responsabilidad Social Equivocada: La que no es responsable

* RSE: Responsabilidad Social Erecta: La que espera lograrlo

* RSE: Responsabilidad Social Erudita: La que cree que lo sabe todo

* RSE: Responsabilidad Social Especulativa: La que tira tiros al aire a ver si logra algo

* RSE: Responsabilidad Social Esperanzada: La que cree que logrard algo

* RSE: Responsabilidad Social Espiritual: La que confia en que los stakeholders res-
ponderdn a sus plegarias

* RSE: Responsabilidad Social Espumosa: La que es mucha imagen, poca sustancia

* RSE: Responsabilidad Social Esquiva: La que trata de evitar la realidad

* RSE: Responsabilidad Social Estatica: La que no reacciona a los cambios en el entorno

* RSE: Responsabilidad Social Estéril: La que a pesar de grandes esfuerzos no logra nada

* RSE: Responsabilidad Social Estimulada: La que se hace porque los
stakeholders reclaman

* RSE: Responsabilidad Social Estrafalaria: La que se hace para impresionar

* RSE: Responsabilidad Social Estratégica: La que se hace porque conviene

* RSE: Responsabilidad Social Estrefiida: La que quiere hacer, pero no puede

* RSE: Responsabilidad Social Estridente: Mucho ruido y pocas nueces

* RSE: Responsabilidad Social Estudiada: La que se hace después de mucho andlisis

* RSE: Responsabilidad Social Euférica: La que produce una gran satisfaccion... a
corto plazo

* RSE: Responsabilidad Social Evangélica: La que pretende convertir a otras empresas

* RSE: Responsabilidad Social Exagerada: No existe

* RSE: Responsabilidad Social Excitante: La que parece que lo lograra

* RSE: Responsabilidad Social Excreta: La que no sirve para nada

* RSE: Responsabilidad Social Exhibicionista: La que se hace para llamar la atencién

* RSE: Responsabilidad Social Explosiva: No hay quien la detenga

* RSE: Responsabilidad Social Extraviada: La que no tiene ni idea hacia dénde va

* RSE: Responsabilidad Social Extrema: La que ya llegé adonde queria llegar
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VI.2. Sabes que trabajas en RSE cuando...
Segun Julien Goy'

* ...e1 80% de la gente que te encuentras no sabe qué quiere decir eso.

 ...el otro 20% pretende que lo sabe, pero rdpidamente cambia de tema.

* ...en la oficina nadie te ve como una amenaza.

* ...en los sitios de busqueda de empleo las opciones que seleccionas para “educacion”,

“experiencia de empleo”y “empleo deseado” es siempre la casilla “otro”.

¢ ...recuerdas que cuando eras estudiante todos creian que lo que td querias ser era
trabajador social.

¢ ...las conferencias para hacer networking te son inutiles: siempre van los mismos.

* ...t sabes que las mejores oportunidades de empleo son en empresas para las cuales,
por principios, no trabajarias.

* ...para escribir cartas introductorias empleas 20 minutos buscando una alternativa a
la palabra “responsabilidad”, para referirte a responsabilidad social.

* ...para cada anuncio de empleo hay por los menos 150 candidatos.

* ...los amigos que cambian de carrera te hacen reir, porque quieren tener un empleo
que “me llene”.

Y yo anado...

¢ ...hace varios afios que no lees nada sobre la profesién que no hayas leido ya.

* ...no entiendes cémo es posible que nadie vea las ventajas de lo que propones
en el trabajo.

* ...todos te dicen que tus ideas son excelentes, pero después no pasa nada.

* ...tus hijos y tu madre no entienden en qué trabajas. Tu pareja no te pregunta.

* ...tus compaferos de trabajo creen que vives en un mundo de ficcién.

¢ ...los que han tomado un curso por internet de 8 horas creen que saben mucho
mds que td.

* ...retuiteas los tuits sin leer los nexos. Imposible que te digan algo que no sepas

¢ ...hay mds autores que lectores en tu drea de experiencia.

Y los lectores del blog anadieron:
Antonio Javierre

* ...te sientes sol@... Muy SOL@.
Marta Ferndndez

* ...te dicen que solo hace falta saber aquello que “te ensefié tu madre”.
¢ ...los ‘headhunters’ no entienden qué les ofreces.

1 Traduccion de un blog de Julien Goy, publicado el 26 de junio del 2014 en 2Degrees Community.
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Lorena Brignardello

* ...te piden empleo porque quieren “hacer algo por el mundo” o “trabajar de algo que
me guste”.

Paula Herndndez
* ...pides recursos, y tu jefe te dice: “Querida, esto no es la NASA”.
Gloria Alonso

* ...te dicen que es muy bonito lo que propones, pero que es imposible.
* ...te dicen que vives en un mundo de ilusiones.
* ...yano encuentras maneras de explicarlo para que te entiendan.

Asociacion Aragonesa para el Desarrollo
de la Responsabilidad Social Empresarial (@raRSE)

* ...tlenes la sensacién de que no logras nada.
Reinaldina Chavarri

* ...cljefe te llama para hablar de una estrategia integral de RS y terminas hablando de
un programa para la comunidad.

Y yo anado todavia mds:

* ...observas con sorpresa el reconocimiento (sinmerecido?) que le dan a las demds
dreas de la empresa.

* ...slentes que todos usurpan tu espacio profesional sin saber de qué hablan.

* ...crefas entender en qué trabajas, pero ahora resulta que RSE es cualquier cosa.

* ...alahora del presupuesto te ponen el listén mucho mas alto que el que le ponen a
mercadeo, relaciones publicas, informitica. ..

* ...te piden que reportes solo una parte de “toda la verdad”.

* ...los otros dirigentes en la empresa te miran como un bicho raro.

* ...no te invitan a las juergas donde se habla a “calzén quitao” de la empresa.

 ...cl presidente de la empresa dice en un discurso exactamente lo que quieres que
diga...y el resto de la organizacién lo ignora... Y él también.
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VI.3. Como me gustaria ver...

* Un informe de sostenibilidad que detalle sus compromisos de mejora y sus logros.

* Un informe de sostenibilidad que detalle las actividades y gastos en cabildeo.

* Un informe de sostenibilidad que reconozca los problemas (retos) que enfrenta la empresa.

¢ Un informe de sostenibilidad que responda a las inquietudes de sus stakeholders materiales.

* Un informe de sostenibilidad con mds informacién que fotos.

* Un informe de sostenibilidad donde la empresa reconozca que cometié algtn error.

* Un informe de sostenibilidad que detalle los “gastos de facilitacién”y “comisiones”.

* Un informe de sostenibilidad que haya sido leido en su totalidad por alguien mds
dentro de la empresa, que el encargado de la correccién del texto.

* Una conferencia que no tenga un ponente que diga que la RSE no es filantropia.

* Una conferencia que no tenga un ponente que diga que la RSE es ir mds alld de la ley.

* Una conferencia que no tenga un ponente que diga eso del ADN y la RSE.

* Un conferencia que no tenga necesidad de dar una definicién de la RSE.

* Una encuesta en la que los consumidores reconozcan que no tienen ni idea de cudl es
la responsabilidad social de la empresa.

* Una encuesta en la que los consumidores reconozcan que no saben dénde ni cémo se
ha elaborado el producto.

* Una encuesta en la que los encuestados reconozcan que no saben lo que es eso de “RSE”.

* Una encuesta de reputacién que le pregunte al encuestado en qué se basa su opinién
sobre la reputacién de la empresa.

* Mis consultores en RSE que hayan trabajado como empleados en la gestién de la
sostenibilidad en alguna empresa.

¢ Mis consultores en RSE que sean expertos en gestién del cambio organizacional.

¢ Mis consultores en RSE que los echen de la empresa por insistir en decir la verdad.

* Un premio de RSE donde cada afo los finalistas sean empresas distintas.

* Un premio de RSE donde los que votan conozcan las actividades responsables e
irresponsables de las empresas por las que votan.

* Mis casos sobre précticas responsables en PyMEs de América Latina.

* Mis articulos analiticos sobre la responsabilidad de las empresas, y menos
articulos superficiales.

* Mis articulos que afiadan al conocimiento de la RSE, y menos articulos que repitan
lo ya conocido.

* Una empresa que crea que la reputacién es el resultado de la responsabilidad y no
su sustituto.

* Una empresa donde lo que se dice en privado, dentro de la empresa, coincida con la
comunicacién al publico externo.

Estoy seguro de que el lector también tendrd mds deseos sobre lo que le gustaria ver.
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