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La exigencia de un liderazgo
responsable de la empresa

En momentos de turbulencias financieras y empresariales como los
que vivimos a finales de 2008, creo que resulta especialmente perti-
nente plantearse el sentido y la viabilidad de la Responsabilidad Cor-
porativa y la sostenibilidad como palancas de creacion y proteccion
del valor no s6lo empresarial sino, sobre todo, social. Es justo ahora,
en el mismo momento en que tiende a valorarse negativamente el papel
de las corporaciones —especialmente las financieras—, cuando debemos
pararnos a reflexionar sobre el papel esencial que juegan —y tienen
que jugar— las empresas en la creacion y sostenibilidad de un entorno
econdmico y social caracterizado por la globalizacion y la conectividad
crecientes. Ahora, es cuando debemos entender que la sostenibilidad
no es, ni puede ser, una herramienta de marketing a corto plazo, sino
una palanca que afecta no solo a la viabilidad de las compaiiias, sino a
como seran la sociedad y el entorno futuros.

Creo que es el momento de exigir —de exigirnos— al mundo corporativo
la adopcion de un claro compromiso por el liderazgo responsable.
Nuestra capacidad de gestion, nuestros recursos, nuestro papel pun-
tero en la innovacion, asi como nuestra vision global, deberian llevar-
nos a las empresas y a sus directivos a asumir un papel protagonista
en el disefio de un mundo futuro mas sostenible y justo, que sea capaz
de dar respuesta a multiples demandas y retos que van mucho mas
alla de la cuenta de resultados.



Es imprescindible que entendamos que hablar de liderazgo responsable
es reflexionar sobre la necesidad de perfeccionar y garantizar unos mo-
delos regulatorios y unos sistemas de control que, aprendiendo de los
errores cometidos, garanticen el equilibrio entre las necesarias seguri-
dad y transparencia en los mercados, y la flexibilidad y agilidad de las
compaiiias en unos entornos cada vez mas globales e interconectados.

Es imprescindible que entendamos que hablar de liderazgo responsa-
ble es impulsar una reflexion sobre el modelo energético futuro, sin
prejuicios ni posiciones preconcebidas que no tengan en cuenta que
lo realmente critico es lograr el equilibrio entre sostenibilidad, medio
ambiente y satisfaccion de una demanda en permanente crecimiento.
También significa implicarse en el desarrollo de la educacion y la
formacion de nuestra sociedad, desde el convencimiento de que una
sociedad formada es el mejor entorno para disponer de empresas y
profesionales innovadores y emprendedores.

El liderazgo responsable es colaborar con las Administraciones Publicas
en el desarrollo de todas aquellas iniciativas que hagan de las mismas
actores mas eficaces y proximos al ciudadano. Igualmente, es asumir
nuestra responsabilidad en el desarrollo de modelos sociolaborales
que hagan viable una sociedad sostenible que permita a los trabaja-
dores hallar la plenitud como profesionales y como ciudadanos.

En definitiva, es imprescindible que entendamos que hablar de lide-
razgo responsable es asumir nuestra responsabilidad inalienable en el
desarrollo y el bienestar de la sociedad porque solo asi seremos capa-
ces de garantizar las condiciones para lograr nuestra mision: la crea-
cion de valor para nuestros stakeholders.

En este sentido, creo que el presente libro del profesor Garralda va a
ayudarnos a alimentar y enriquecer el debate sobre la Responsabili-
dad Corporativa como palanca clave de creacion de valor y de gestion
de nuestros grupos de interés, desde una perspectiva realista y orien-
tada a generar unos necesarios espacios de reflexion comun.

Carlos Mas Ivars
Presidente de PricewaterhouseCoopers Espafia



Prologo

En los pocos afios que llevamos desarrollando la cultura empresarial
de la Responsabilidad Social de las Empresas, se han publicado en es-
pafiol un centenar de libros sobre los mas diversos aspectos de este
nuevo concepto socio-econdmico. Esta enorme produccion teorica e in-
vestigadora pone en evidencia la extraordinaria acogida que ha tenido
en Espafia esta idea renovadora sobre los multiples planos de accion
que se suscitan en la vieja ecuacion empresa-sociedad. Las empresas,
las instituciones publicas, las universidades, los medios de comunica-
cion, las escuelas de negocios y los investigadores sociales han abra-
zado esta idea y esta cultura con la fe del converso. Ha sido formidable
que Espana se haya convertido en un pais de vanguardia en el desarrollo
teorico y en la praxis empresarial de esta nueva cultura de la empresa.
Dice mucho y bueno a favor de nuestras ¢lites publicas y privadas.

Porque, por primera vez desde la existencia del mercado y del capi-
talismo mismo, se ha producido una convergencia feliz entre compe-
titividad empresarial y responsabilidad social. Nunca como ahora se
habia hecho tan necesario un instrumento de cultura organizativa, ca-
paz de aunar —en ese motor de la economia que es la empresa— por un
lado, la rentabilidad y los criterios financieros mas clasicos, y, por
otro, una concepcion de la empresa, orientada a buscar un mundo mas
justo, mas cohesionado y ecoldogicamente mas sostenible. Es en esta
definicidn, precisamente en esta comunioén de conceptos, donde
reside la verdadera revolucion que entrafia la Responsabilidad Social



de las Empresas. Muchos son los factores que estan causando un cambio
en el papel de la empresa para con la sociedad, y una nueva ciudadania
corporativa, cada vez mas informada y mas exigente, estd pidiendo
a las empresas una nueva ética y una mayor transparencia. Por eso,
la RSE no es un movimiento coyuntural.

La transformacion empresarial que esta representando la RSE me re-
cuerda a la que produjo en los afios setenta y ochenta, del pasado siglo,
la revolucion de la calidad. Lleg6 ésta, arrastrada por las exigencias
de seguridad de la industria aeroespacial y aeronautica y penetr6 en
la automocion y en todos los sectores productivos del mundo, trans-
formando los medios de produccion y los niveles de la exigencia en
todos los pasos del proceso productivo. La RSE es algo parecido. Es
estructural y viene para quedarse. La empresa que no sea sostenible
y responsable no podra ser competitiva y viceversa.

La empresa ha dejado de estar configurada sobre un triangulo simple
de actores principales: accionistas, clientes y empleados, para pasar a
estar penetrada por multiples protagonistas que generan y exigen rela-
ciones preferentes. La Responsabilidad Social implica asumir esta rea-
lidad y buscar la excelencia en la relacion de la empresa con todos sus
stakeholders [grupos de interés], de manera que la competitividad de
sus productos se base en una superacion de las exigencias legales y en
la maxima calidad de sus comportamientos en los planos laboral, social
y medioambiental. Se trata de una concepcion estratégica de la empresa
que penetra en todas sus divisiones de gestion y que inspira un sentido
del negocio que va mas alla del beneficio al accionista y que proyecta
la empresa en un entorno institucional, laboral ecologico y social.

En este contexto, no hay una unica manera de concebir y aplicar la
responsabilidad social corporativa a las empresas. Es fundamental te-
ner en cuenta las diferencias existentes entre los sectores de actividad,
los paises en los que opere, su tamafo y sus caracteristicas. Exigir los
mismos estdndares en paises con distinto nivel de desarrollo no es rea-
lista. De la misma manera, los diferentes sectores tienen una serie de
particularidades y es en este aspecto en el que este libro que ustedes
se disponen a leer hace especial hincapié. Joaquin Garralda ha cons-
truido una herramienta para los ejecutivos con la que recorrer el ca-
mino de la aplicacion practica de la RSE a las empresas. Es verdad



que se han publicado multiples métodos de aplicacion de la RSE, pero
probablemente ninguno ha desarrollado un razonamiento tan meticu-
loso y profesional como el que se ofrece en esta obra que tengo el ho-
nor de prologar. Para ello, el autor se coloca en la posicion del caso
de empresa, es decir, en el examen econémico de costes y beneficios de
estas politicas y actuaciones empresariales. Es ésta una cuestion esen-
cial en el analisis de la RSE porque las estrategias empresariales de
RSE no pueden sostenerse sobre un calculo filantropico de las inver-
siones, ni pueden prolongarse en el tiempo si no vienen compensadas
en reputacion corporativa, traducible, a su vez, en beneficios de mer-
cado o cotizacion bursatil o de atraccion de inversiones e inversores.

Es una realidad que las empresas estan abrazando la nueva cultura in-
tegral de la RSE o de la RC (como prefiere el autor) de muy diversas
formas. Pero, ;donde estan los limites con los que se encuentra la em-
presa o quién los marca, a la hora de implantar este tipo de politicas?
Esta es la pregunta que Joaquin Garralda intenta contestar a lo largo
de este libro, que presenta un analisis pormenorizado de la importan-
cia de determinados grupos de interés (los que se ven afectados por
la actividad de la empresa) y de determinados agentes (los que afectan
a las decisiones de la empresa), asi como de sus correspondientes vec-
tores y sus interacciones mutuas. Dicho analisis servira para conocer
cuales son las fronteras a las que debe atenerse una empresa que quiera
poner en practica una politica de RSE. Pretende ser una herramienta
para la direccion de la empresa y aporta toda una serie de variables
novedosas que, en su opinion, deben tenerse en cuenta.

Las dicotomias mas habituales en la discusion teorica sobre la RSE,
como pueden ser la concepcion de ésta como gasto o inversion, o si
con su implantacion se pretende evitar un riesgo o aprovechar una
oportunidad, seran analizadas a lo largo del libro. Pero sin duda, en este
contexto econdomico frente al que nos encontramos hoy en dia, sera ne-
cesario que su implantacion se realice de una manera integral y con
pleno convencimiento, ya que la elevada competencia que produce
cualquier proceso de desaceleracion econdmica exige que la eficiencia
productiva y la innovacidn en productos y servicios sea mayor. Es por
ello que una politica de responsabilidad corporativa, puesta en practica
de una manera profesional, har4 que se ganen posiciones de mercado
y que sea una de las claves para alcanzar los objetivos propuestos.



En definitiva, en este libro se nos presenta una metodologia de ana-
lisis, que toda empresa deberia realizar con anterioridad a la puesta
en marcha de cualquier politica relacionada con la responsabilidad
corporativa. Un repaso por las principales teorias que han evolucio-
nado hasta el enfoque de los stakeholders servira para situarnos en una
perspectiva historica y para entender el porqué de esta nueva forma
de pensamiento. Asi, encontraremos una interesante vision de este
nuevo fenomeno al que asistimos actualmente, explicada de una
forma clara y concisa, que rebosa la profesionalidad y el conocimiento
tan caracteristicos del autor, que en esta ocasion nos presenta un trabajo
mas técnico de lo habitual, sin dejar de lado el pragmatismo necesario
en toda obra de estas caracteristicas.

Pero quizas lo mas remarcable del libro sea que nos instruye en la res-
ponsabilidad corporativa y en su aplicacion, desde una perspectiva ob-
jetiva, academicista, alejada de la vehemencia del debate y de las ideas,
sin intentar adoctrinar ni condicionar, como el mismo autor reconoce.

No quiero terminar estas breves lineas sin agradecer a Joaquin Garralda
la oportunidad que amablemente me ha ofrecido para prologar su
obra. Es muy probable que nos separen muchas visiones ideologicas,
politicas o economicas de este importante debate que se ha abierto en
torno a la RSE o a la Responsabilidad Corporativa como a él le gusta
llamarla. Es seguro que su mirada y la mia estan enmarcadas por nues-
tras muy diferentes responsabilidades, la suya en la docencia y en la
investigacion sobre la gestion empresarial, la mia en la representacion
publica y en la tarea legislativa. Pero es evidente que ambos compar-
timos la necesidad de desarrollar una nueva cultura de la empresa sos-
tenible en un mundo en profunda transformacién por los imparables
cambios globalizadores y tecnolégicos y por los nuevos fendmenos
sociales e ideologicos que estan teniendo lugar en este esperanzador
e incierto comienzo del siglo XXI. Desde esa conviccion comun en
el papel de las empresas como agentes fundamentales de la sociedad
resultante, saludo esta obra y aconsejo vivamente su lectura a quienes
quieran poner en accion esta cultura empresarial responsable.

Ramon Jauregui Atondo
Secretario General del Grupo Parlamentario Socialista



Introduccion

Desde los medios de comunicacion el directivo se ve bombardeado
de noticias y mensajes de politicos y lideres de grandes empresas, ve
imagenes de entregas de premios en las que personalidades felicitan a
empresas no tan conocidas y lee comunicados de acuerdos de empresas
con organizaciones no gubernamentales (ONG) muy reconocidas.
Todo ello le incita a adoptar medidas cuyos beneficiarios sean otros
grupos de interés ademas de sus accionistas. Esta situacion produce
cierta desazon en muchos directivos de empresas de limitada visibi-
lidad mediatica, ya que la lista de grupos de interés [stakeholders]
puede ser larga y los recursos de la empresa son siempre escasos y sobre
todo susceptibles de emplearse en la mejora del negocio tal como se
entiende en su sentido tradicional.

Ante este nuevo contexto de exigencia en temas de responsabilidad cor-
porativa (RC) el directivo tiene que comprender el fendémeno y formarse
una opinion que le permita adoptar decisiones para su caso concreto.

El presente trabajo tiene tres partes. La primera es una introduccion
a los temas para dar una perspectiva general que trata de ayudar a
comprender las siguientes cuestiones:

e Las lineas en las que estdn avanzando los debates.

e Por qué han surgido con tanta intensidad los grupos de interés.



e Vaen contra de ganar mucho dinero?

e /Es una cuestion de filantropia?

En la segunda parte se establece un modelo de andlisis que permite
determinar las siguientes cuestiones:

e ;Cuales son las claves estratégicas que debo tener en cuenta?
e /A qué grupos de interés debo dar prioridad?

e ;Qué medidas de RC son mas eficaces teniendo en cuenta las
circunstancias del sector?

En este modelo de analisis competitivo se identifican cinco vectores
[drivers] que determinan el grado de importancia estratégica que para
una empresa determinada, que compite en un sector especifico, tiene
el adoptar medidas en linea con la RC.

Los vectores estudiados son el grado de regulacion, las caracteristicas
de las relaciones con los clientes, la previsibilidad de las tareas de los
empleados, el riesgo de los contratos con los proveedores, y las opciones
existentes de diferenciacion competitiva.

Para evaluar el impacto de cada uno de estos vectores se procede a es-
tablecer una serie de indicadores que nos permiten evaluarlos entre
un nivel 1, que indica que existe una débil intensidad en la presion que
induce a la empresa a adoptar medidas de RC, y el nivel 5, que significa
que existe una fuerte intensidad en la presion que fuerza a la empresa
a responder con medidas relacionadas con dicho vector.

Como resultado de este analisis se pueden deducir las actividades que
son mas eficientes para situar a la empresa en una posicion de lide-
razgo en RC, teniendo en cuenta los agentes que son mas relevantes
para el desarrollo de su ventaja competitiva.

En la tercera parte se define una herramienta de anélisis interno de
la empresa que ilustra los factores que pueden actuar de freno o ace-
lerador ante la posible decision de integrar la RC en la gestion de la
empresa.



En definitiva, mediante estas herramientas analiticas se trata de
ayudar a responder a las preguntas fundamentales que debe contes-
tarse un directivo: ;Le afecta a mi empresa? Y si le afecta, ;por donde
empiezo y hasta donde dedico recursos a esas actividades? Y ello con
la seguridad de que para que sea sostenible el proyecto de RC es ne-
cesario que la empresa gane dinero sostenidamente. Y, por ultimo, si
decido iniciar el proceso de integracion, ;qué parametros internos actiian
como freno o acelerador para alcanzar los objetivos de RC?

Como colofon del libro se analizan desde una perspectiva amplia las
implicaciones que suponen la aceptacion de este nuevo modelo de
gestion en la direccion de la empresa. Un modelo que es menos finan-
ciero y mas estratégico, que contrapone un enfoque razonable de la
empresa frente al enfoque racional puro del maximo beneficio para
el accionista.



Prefacio

El debate sobre la responsabilidad corporativa (RC) no esta exento de
sentimientos y emociones a la hora de argumentar o de enjuiciar las
actividades de las empresas en este terreno. En términos generales, la
razon por la cual muchas veces mas que dialogar se discuta acalora-
damente sobre el tema se encuentra en que alguno de los participantes
argumenta desde un enfoque normativo y otro desde un enfoque ins-
trumental. El enfoque normativo se fija en las intenciones de las accio-
nes, parte del convencimiento de que existe lo que debe ser, mientras
que el enfoque instrumental analiza y evalua las acciones desde la
perspectiva del interés que puedan tener las consecuencias de los actos.

Esta diferencia de enfoques ha producido que en articulos académicos
unos argumenten en base a razonamientos morales /moral case]
y otros utilicen argumentos que demuestran que es un buen negocio
[business case]. Unos ponen en cuestion el proposito de la empresa
y otros tratan de medir el impacto econdomico en la empresa de estas
actuaciones a corto y a largo plazo.

En el contexto empresarial, donde generalmente se considera que la
RC es solo cuestion de las grandes empresas, se esta dejando de lado
a muchas pequenas y medianas empresas (pyme) que desde siempre
han actuado de una manera muy proxima a lo que hoy se denomina
la RC —aunque no hayan sido conscientes—, porque era la manera de



pensar del propietario. Probablemente éste nunca haya usado estas
siglas para explicar su comportamiento, sino que entendia que esa
actuacion era motivada por el deseo de mantenerse fiel a sus princi-
pios, y no por la satisfaccion de las alabanzas que podrian provocar.
En este sentido se puede decir que su logica seguia el enfoque de un
razonamiento moral.

Sin embargo, en las grandes empresas, cuyos accionistas tienen dife-
rentes valores —la mayoria de las veces no expresados—, el directivo
se considera en la obligacion de actuar desde el razonamiento de que
es un buen negocio para poder responder racionalmente ante las po-
sibles preguntas de sus accionistas.

Esta vision instrumental de la RC produce en aquellos que se sitian
en un enfoque normativo una desvalorizacion de las actividades de RC
que realiza la empresa. El argumento basico es que esas acciones no
tienen calidad moral, ya que no persiguen un fin en si mismas, sino
que son un medio para lograr unos fines de lucro que en nada son
altruistas. El criterio del altruismo como seleccionador de las buenas
acciones de RC es un tema que se tratard en varios capitulos por la
importancia que tiene en los debates y comunicaciones de la empresa.

El enfoque que se va a seguir en este libro, es el de que puede ser un
buen negocio para poder determinar aquellas fuerzas que mas facil-
mente van a cambiar la manera de actuar de los directivos. Por ejemplo,
la idea de ahorrar costes energéticos utilizando el argumento me-
dioambiental es muy atractiva y no encuentra muchas resistencias.
Como muchos directivos saben, no se puede lograr facilmente que los
empleados mantengan comportamientos que eviten despilfarros ener-
géticos o que economicen materias primas si esto supone esfuerzos
complementarios o retrasos en el cumplimiento de la tarea. Sin em-
bargo, apelando al bien comun y a la sostenibilidad del planeta parece
que es mas facil mantener los objetivos de reduccion de costes.

Ahora bien, una vez iniciadas estas medidas mas inmediatas, a medio
plazo los razonamientos puros de buen negocio no lograran aunar
voluntades y la rentabilidad de sus actividades disminuira. En este
escenario futuro —mas cercano en unos sectores que en otros— es



cuando la empresa debe cuestionarse si debe transformarse en una em-
presa razonable y revisar las premisas de su gobernanza con el fin de
superar el modelo financiero y acercarse a un modelo mas estratégico’.

Este libro va dirigido en primera instancia a los profesionales de la
empresa que tratan de comprender el fenomeno con el fin de poder
adoptar decisiones y entender y evaluar los comportamientos de sus
competidores. Consecuentemente con este proposito no se tratara de
adoctrinar ni de utilizar un lenguaje propio de entornos académicos.
Por supuesto, no se perdera el rigor de las ideas, pero se tratara de fa-
cilitar su lectura utilizando referencias facilmente conocidas y selec-
cionando aquellas contribuciones académicas que permitan distinguir
las hipdtesis y teorias, de una manera simplificada.

El enfoque utilizado sera el instrumental —el basado en razonamientos
de buen negocio—, aunque en el epilogo se volvera a considerar este
debate normativo-instrumental con el fin de completar los razona-
mientos expuestos desde una perspectiva de mas largo plazo.

Indudablemente las ideas que se plantean en este libro tienen apor-
taciones de muchos autores académicos pero, con el proposito de
facilitar su lectura, las referencias se incluyen en las notas y en la
bibliografia al final del libro.

Quiero agradecer a mis alumnos del Instituto de Empresa la exigencia
con la que han participado en los debates de mis clases cuestionando
las afirmaciones, aportando sus reflexiones y experiencias, asi como
por las emociones, a favor y en contra, con las que argumentaban sus
ideas. Este entorno en el que se sucedian el apoyo intelectual y la ri-
validad ideologica es el que me ha permitido ir puliendo mis ideas.
Por supuesto también quiero expresar mi agradecimiento a las perso-
nas que directamente han estado involucradas en este tema por las
conversaciones en las que con un alto grado de honestidad han
expuesto sus dudas y convicciones, lo que me ha permitido matizar las
influencias y evaluar dimensiones hasta hacerme una composicion
real de la dindmica del proceso. En este grupo de personas directa-
mente relacionadas incluyo tanto a las responsables de esta tarea en
las empresas como a aquellas que desarrollan su labor en instituciones
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de la Administracion y en partidos politicos, asi como a las que per-
tenecen a asociaciones no lucrativas. Sus distintas perspectivas me han
mantenido el interés por comprender, necesario para cualquier trabajo
cientifico.

Finalmente quiero agradecer el impulso y la financiacion de Price-
WaterhouseCoopers, a través de la Fundacion PriceWaterhouseCoopers,
y en especial de su director, Enrique Fernandez Miranda, ya que sin
su apoyo no hubiera sido posible este libro.



La empresa responsable

El tema de la responsabilidad corporativa (RC)' tiene mucha visibi-
lidad en los medios de comunicacion, fruto de las declaraciones de po-
liticos, lideres empresariales y representantes de ONG. En general las
opiniones son favorables a que la empresa asuma una responsabilidad
para con la sociedad que antes no se le exigia.

Sin embargo, las actuaciones de las empresas en esta linea de respon-
sabilidad no estan teniendo una apreciacion unanime con respecto a
su bondad. Por un lado, las ONG mantienen una posiciéon ambivalente
sobre estas actividades, ya que unas veces critican duramente los com-
portamientos de mercadotecnia /marketing] de las empresas y otras
veces solicitan con premura —y agradecen con menos entusiasmo— su
cooperacion para sus proyectos de desarrollo y accion social. Por otro
lado, las actividades de los politicos varian segin su ideologia desde
los que consideran que esas actividades deberian ser obligatorias por
ley, hasta los que creen que son tareas que no debe asumir la empresa
si pone en peligro su proposito fundamental, que es crear riqueza.

Si bien estos agentes —politicos, ONG y lideres de grandes empresas—
tienen una amplia cobertura en los medios, resta por definir el punto
de vista de las demas empresas que no tienen tanta visibilidad en las
noticias y que forman parte del grueso del tejido empresarial. jEstan
a favor? ;Deberian estarlo? ; Tienen las ideas claras?

21
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Sin duda la generosidad es una virtud muy agradable para el que la prac-
tica y muy apreciada por sus beneficiarios. Sin embargo, en un entorno
empresarial el directivo debe preocuparse por la supervivencia a largo
plazo de su empresa y esto se logra utilizando los recursos eficiente-
mente en la busqueda eficaz del logro de sus objetivos estratégicos.

Imitar las acciones de responsabilidad social de las grandes empresas
del IBEX 35 o de aquellas multinacionales que operan en paises en
desarrollo no tiene por qué ser lo mas adecuado para la creacion de
valor en todas las empresas. En este contexto el directivo tiene que
formarse su propia opinion del poliédrico tema de la RC para poder
actuar competitivamente y asegurar la sostenibilidad de su empresa.

El objetivo de este trabajo es ayudarle en esta tarea con el suministro
de un marco conceptual de analisis estratégico que le permita tomar
decisiones en unas condiciones de recursos escasos y fuerte rivalidad
competitiva.

1. Citas de textos singulares que estan en
la linea de este libro

1.1. Coédigo Unificado de Buen Gobierno
(Codigo Conthe)

Es recomendable que el consejo desempefie sus funciones con uni-
dad de proposito e independencia de criterio, dispense el mismo trato
a todos los accionistas y se guie por el interés de la compania enten-
dido como hacer maximo el valor econémico de la empresa de
forma sostenida.

Asimismo debe velar para que, en sus relaciones con los grupos de
interés, la empresa respete las leyes y reglamentos, cumpla de buena
fe sus obligaciones y contratos, respete los usos y buenas practicas
de los sectores y territorios donde ejerza su actividad y observe aquellos
principios adicionales de responsabilidad social que hubiera aceptado
voluntariamente.

Comision Nacional del Mercado de Valores, 19 de mayo de 2006.



1.2. Informe de la CEOE: La empresa y
la responsabilidad social

El informe contempla como premisa la estrecha y necesaria vincula-
cion de las iniciativas en el &mbito de la responsabilidad social a la
viabilidad y competitividad de la actividad empresarial.

La empresa y la responsabilidad social, noviembre de 2006.

1.3. Informe de la Subcomision del Congreso
para potenciar y promover la responsabilidad
social de las empresas

Si las empresas no perciben un retorno de su inversion y su esfuerzo,
el cual es absolutamente legitimo y positivo, puede reducirse signi-
ficativamente el numero de las empresas comprometidas con la res-
ponsabilidad social.

Boletin Oficial de las Cortes Generales, 4 de agosto de 2006.
1.4. Testimonio personal de un lider empresarial

«Como consejero delegado, creo en la importancia de la RC en el
mundo competitivo en el que me muevo, y como persona comparto
los argumentos que se utilizan a su favor, pero siempre me preocupa
conocer el grado de desarrollo de la RC en los paises en los que estoy.
Quiero ocupar una posicion de liderazgo en RC en cada uno de ellos,
pero no encontrarme solo, el primero, a mucha distancia de los demas.
Ni mis accionistas, ni mis mejores directivos, me lo perdonariany.

Consejero de una multinacional de las Fortune 500, junio de 2006.
2. Los debates sobre la responsabilidad corporativa
La responsabilidad corporativa (RC) estd empezando a demostrar signos

de madurez en nuestro pais y en consecuencia las argumentaciones de
los debates alrededor del concepto y sus implicaciones estan evolu-
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cionando hacia una mayor complejidad. Muchos de los debates ma-
ximalistas, por ejemplo, RC si 0 no, o si debe ser obligatoria por ley
o voluntaria, estan dejando paso a debates mas matizados en los que se
distinguen parametros sobre los que se hacen comentarios mas precisos
y utiles para el directivo.

Con la intencion de orientar al directivo ante esta profusion de mensajes
e ideas, a continuacion se van a analizar los temas de los principales
debates que aparecen en los medios de comunicacion, conferencias
y congresos sobre el tema. Los epigrafes se encabezan con el titulo
usual del debate (que empiezan a mostrar sefiales de estar exhaustos
en cuanto a sus posiciones extremas), y en ellos se comentan las
razones generales a favor de una u otra posicion, indicando las dimen-
siones especificas que hacen mas acertada cada postura. Este analisis
se complementa con una descripcion de los debates hacia los que se
estd derivando, que se muestran mas productivos para la clarificacion
del concepto.

2.1. La RC es una moda o es un principio que se
debe incluir en la gestion de todas las empresas

Como ponia de relieve un critico articulo de The Economist’, parece
que los defensores de la RC han ganado la batalla de las ideas sin que
otros grupos hayan tratado de impedirlo. Segun su opinién, en muchos
entornos —académicos y empresariales— se ha abandonado la lucha en
defensa de la ortodoxia de los mercados al aceptar sin discusion su in-
tegracion en los principios de gestion. En general quedan pocas figuras
académicas o empresariales que se atrevan a negar la necesidad de
integrar el concepto de la RC en los principios del libre mercado. No
obstante, a pesar de su aceptacion, todavia no se ha escrito mucho sobre
la manera eficiente de integrarlo.

El sistema de libre mercado esta basado fundamentalmente en el prin-
cipio de la propiedad privada y en el comportamiento racional del in-
dividuo, que se relaciona con otros agentes economicos en el mercado
en condiciones de libertad de eleccion y donde el papel del regulador
se debe limitar a ordenar las actuaciones para lograr que se produzca
la competencia entre oferentes en condiciones optimas.



En este marco, el comportamiento racional del individuo se reduce a
la busqueda de su propio interés, que mediante las relaciones en el
mercado produce el maximo bienestar colectivo sin necesidad de ape-
lar a ninglin otro sentimiento de tipo solidario. Ante esta simplicidad
de mecanismos y motivaciones, es comprensible la reticencia de los
lideres empresariales a ampliar el nimero de agentes sobre los que ser
responsable del logro de sus intereses, o0 a incluir otros sentimientos
en las relaciones comerciales, ya que tienen el efecto de hacer mucho
mas compleja la tarea directiva y pueden poner en cuestion el logro
de la eficiencia global del sistema.

Sin embargo, en las condiciones actuales de globalizacion de los mer-
cados e incertidumbre medioambiental, para muchos profesionales se
debe abandonar esta simplicidad de funcionamiento y aceptar que la
complejidad existente debe trasladarse a los procesos de direccion.
Una observacion objetiva de la realidad nos puede inclinar hacia esta
ultima posicion, pero la eficiencia demostrada de los mercados y el
principio sensato de no complicar sin necesidad la labor de gestion de
la empresa acercan el debate hacia una opcion intermedia.

Se puede concluir que el debate que se refiere a si la RC es una moda
—y, por tanto, si hay que dejarla reservada para los que siempre son
esclavos de las modas— o si se debe integrar en la gestion cotidiana
de la empresa tiene una respuesta que parece mas adecuada y que,
como tantas veces, es si, pero depende... Si se debe integrar, pero la
intensidad y el grado de integracion pueden variar. De ahi la conve-
niencia de seguir el debate, pero en los términos de busqueda de los
factores que determinan el grado de intensidad.

Los factores que mas a menudo se citan son el tamaio de la empresa,
el grado de internacionalizacion de las operaciones y el sector donde
compite. Consecuentemente, segiin estos factores, la importancia es-
tratégica de la RC es distinta y el grado de influencia en la gestion diaria
de la empresa también puede variar.

En cualquier caso, lo que si esta presente en las menciones que se hacen
sobre este concepto son las caracteristicas contextuales que acompafan
en general a una moda. Como apunta el filésofo André Comte-Sponville?,
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cuando un tema se pone de moda generalmente debe pagar un precio
por ello. Si bien gana visibilidad, porque todo el mundo lo comenta,
lo paga con un ntimero de confusiones que se mezclan en el tema al
opinar muchas personas con poco fundamento o con visiones particu-
lares. Respecto a estas confusiones se dirigian las criticas del articulo
de The Economist antes citado, en el que se insistia que los argumentos
a favor de la RC no tienen en cuenta los fundamentos del libre mercado
y sus ventajas. Su critica se basaba en que se propone una nueva vision
sin comprender bien los principios del sistema que se quiere cambiar.

En este trabajo se va a tratar de evitar esta critica utilizando argumentos
que se apoyan en el funcionamiento del sistema de mercado.

2.2. Norma obligatoria o cuestion voluntaria

Junto con el anterior debate de si es una moda o no, éste también parece
que ha madurado. La conclusion generalizada es que la RC debe ser
voluntaria. Se ha aceptado en distintos foros reguladores —desde la
Comision Europea hasta las propuestas legislativas de la mayoria de
los gobiernos europeos actuales, incluido el espafiol— que la RC tiene
un caracter voluntario y que la influencia del regulador se debe
limitar a politicas de fomento de las actividades englobadas en la RC.

El intercambio de opiniones que todavia tiene sentido para avanzar
en el proceso es el que permita clarificar los criterios con los que eva-
luar la idoneidad de esas politicas de fomento. Por un lado, los que
estan en contra de cualquier politica de fomento argumentan que estas
politicas, al afectar al sistema de precios del mercado —mediante un
impuesto, una subvencion o afiadiendo un factor arbitrario, ademas
del precio, en la eleccion entre las candidaturas en un concurso pu-
blico de compras—, pueden tener efectos perversos contrarios a los ob-
jetivos perseguidos. Por tanto, concluyen, es discutible si el resultado
de esa variacion en el sistema de precios —mecanismo que asigna efi-
cientemente la utilizacion de los recursos de un pais— vaya a producir
una mejora en el bienestar colectivo de una nacion.

Por otro lado, los defensores de las politicas de fomento argumentan
en varios frentes. Primero que ya existen muchas medidas, general-



mente aceptadas, para propiciar comportamientos deseables —como
las inversiones en Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion
Tecnologica (I+D-+I)— o para frenar los indeseables —por ejemplo, fumar—
que son aceptadas por una amplia mayoria y que hacen mas caras o
mas baratas ciertas opciones cuando se tiene en cuenta el coste total,
impuestos incluidos. Segundo, que existen una serie de imperfeccio-
nes del mercado —efectos externos, entre otros— en que el Estado debe
intervenir cuando se producen, ya que el sistema de precios no recoge
bien los costes sociales. Un ejemplo clasico, y también aceptado por
todos, es la proteccion del medio ambiente.

Por tanto, la justificacion de la necesidad de intervenir en la formacion
de los precios del mercado se basa en que el sistema de mercado por
si solo no tiene capacidad de frenar o fomentar cierto tipo de compor-
tamientos, mientras los consumidores actiien con miopia de sus intereses
o no tengan formacion e informacion suficiente para comprender los
efectos de comprar a una empresa que no actue responsablemente.
Cuando se producen estos efectos externos negativos el regulador
establece los estandares de cumplimiento y regula las consecuencias
—penales o de costes— de sobrepasarlos.

En este debate se afiade otro elemento: cuando se introducen estas
medidas de fomento se hace necesario un sistema de indicadores que
determine quiénes son los sujetos que se van a beneficiar de esas ven-
tajas. Estos indicadores siempre seran discutibles por la amplitud
de frentes de la RC en los que se puede actuar, por la dificultad de
objetivar muchos de sus aspectos cualitativos y por la incierta corre-
lacion que existe entre algunos indicadores y los comportamientos que
se quieren fomentar.

Unido a este punto de discusion también es cuestionable el tipo de
instituciones que deben certificar si una organizacion cumple o no
con esos indicadores. Ademas de la dificultad de determinar los in-
dicadores, con su posible efecto perverso segun sus oponentes, se
crea una industria de certificadores —que pueden ser de caracter
publico o privado— que absorbera unos recursos que los contrarios
a la intervencion estatal siempre criticaran por suponer mas burocracia
improductiva.
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Finalmente queda un aspecto en absoluto baladi: el posible efecto ne-
gativo que puedan tener sobre la innovacion de las empresas en
temas de RC los reglamentos pormenorizados de aplicacion de estas
politicas. (Como evitar que la innovacion no desaparezca con el
cumplimiento burocratico que conlleva una norma con muchas
dimensiones?

En definitiva, el debate que tiene mas desarrollo es aquel que ilustre
cuales son las politicas de mejora a adoptar, con qué indicadores se
han de medir y qué tipo de entidades han de controlar.

2.3. Es un gasto o una inversion

En algunas conversaciones privadas con empresarios, €stos aceptan
dedicar recursos a la RC, ya que, como siempre, no tienen mas remedio
que aceptar esos impuestos revolucionarios si quieren operar en al-
gunas zonas 0 negocios. Para algunos esta contribucion consiste en
construir un polideportivo para un ayuntamiento y para otros se
reduce a financiar el equipo de futbol de la localidad donde tenia una
planta productiva. En este espiritu de sumision les queda la alegria de
que por lo menos es un gasto desgravable.

Los defensores de la RC como inversion no suelen convencer a estos
escépticos empresarios, quiza porque el debate esta iniciado desde dos
posturas contrarias, cuando en realidad puede ser un gasto o una inver-
sion, segun las caracteristicas del sector donde compita la empresa y
su realidad competitiva.

En términos generales, se puede decir que es un gasto cuando no re-
fuerza la ventaja competitiva de la empresa. El directivo que asi lo
considere, como buen gestor que busca una asignacion eficiente de los
recursos de la empresa, debera dedicar esfuerzo a disefar y controlar
unos indicadores adecuados que relacionen el gasto con el objetivo
perseguido. Por ejemplo, el tiempo en conseguir las licencias para
comenzar las obras de mantenimiento necesarias*. Por otro lado, es
una inversion si forma parte de la estrategia de la empresa, que busca
el logro y mantenimiento de una ventaja competitiva. Lo que nos lleva
a la siguiente pregunta: ;Cuando es conveniente incluirlo dentro de



la estrategia? La respuesta es uno de los objetivos que el presente
estudio pretende aclarar: las caracteristicas que tienen los sectores en
los que se debe considerar como una inversion.

Si el analisis del sector nos conduce a afirmar que debe formar parte
de la estrategia, la preocupacion del directivo entonces debe ser la
determinacion del grado de integracion adecuado de este concepto en
el conjunto de actividades de la empresa para que tenga efecto en su
cultura y valores.

En breves palabras, considerarlo como un gasto o una inversion ge-
neralmente esta asociado a un enfoque de accion social® o de RC, que
si bien estan muy relacionados, y muchas veces confundidos, no son
lo mismo. Decidirse por uno u otro enfoque debe ser un acto meditado
y relacionado con la estrategia de la empresa.

2.4. Se debe fomentar o silenciar la
comunicacion de temas de RC

Hay directivos que piensan que las actividades de RC de la compaiiia
se deben mantener dentro de una gran discrecidn para evitar criticas
cinicas respecto de sus posibles intenciones ocultas, que pueden pro-
vocar un efecto bumeran contraproducente. A esta creencia a veces
también se une la percepcion de que si se le da publicidad, se desva-
loriza el mérito moral de la accion.

Por el contrario, en el otro extremo, hay directivos que hablan de dar
valor a sus acciones en el campo de la RC y por ello las comunican
eficazmente. Lo que no se conoce no existe es el fundamento de esta
manera de actuar.

Las dos posturas opuestas —y sus posiciones intermedias— son acer-
tadas dependiendo del enfoque gasto/inversion adoptado. Si el origen
de la adopcion de la RC por la empresa responde a unas u otras pos-
tura, su comunicacion debera ser distinta. Por ello, el debate productivo
hacia el que se tiende actualmente es el de como debe ser el estilo de
comunicacion para que sea coherente con los objetivos estratégicos
de la empresa.
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A continuacion se exponen varios ejemplos que permiten apreciar las
diferencias.

e Silo que percibe la direccion de la empresa es que la RC vende, el
enfoque serd de comunicacion decidida y tendente a aparentar.

e Si percibe que estd en un sector en el que su actividad produce re-
celos en la sociedad —por ejemplo, juego, alcohol o armas—, su en-
foque sera el de dar explicaciones poniendo de relieve las
precauciones que se adoptan para evitar los posibles inconvenientes.

e Si se es consciente del fuerte impacto medioambiental de la acti-
vidad de la empresa, el enfoque tiende a ser el de pedir disculpas
o justificarse sefialando los aspectos positivos para la sociedad.

Es fécil imaginar el tipo de criticas que concitan estos comportamientos,
pero la debilidad radica en si es una medida tactica o es una decision
meditada y adoptada con rigor.

En cualquier caso, la exigencia creciente de transparencia por parte
de la sociedad hace que no se deba dejar de lado que la empresa debe
rendir cuentas ante mas agentes que simplemente los accionistas y que
por tanto debe asumir los riesgos de la comunicacion y adoptar la pos-
tura mas coherente con su estrategia.

2.5. Conclusion

Continuar con los debates maniqueos que muchas veces inician los
medios de comunicacion no tiene mucho valor. En los parrafos ante-
riores se ha comprobado que el enfoque de la RC tiene muchos ma-
tices y que las posiciones van evolucionando. En este sentido la
revista The Economist’, en un articulo de enero de 2008 —que muchos
ven como la confesion de que se ha convertido a esta nueva tendencia—
acepta la posibilidad de que en algunas circunstancias sea economi-
camente interesante para la empresa dedicar recursos al tema social
o medioambiental. Sin embargo, la revista hace algunas salvedades
que indican que su conversion no es del todo completa, aunque diga
expresamente que tiene que reconocer el éxito de la RC desde una po-
sicion de humildad. Por ejemplo, constata que son pocos —muy cono-
cidos por todos y por ello siempre referidos— los casos de integracion



de la RC en la gestion de los negocios, y que en los casos en que se
justifica hoy el puesto de director de RC dejara de existir en el futuro
porque su tarea sera absorbida por otros directivos de linea o staff. En
definitiva, con la ironia que caracteriza a esta publicacion, duda de la
sostenibilidad de ese puesto en el organigrama de una empresa.

Ante el reconocimiento generalizado de su potencial, pero que coe-
xiste con las dudas a la hora de su aplicacion en cada caso, el presente
trabajo pretende ordenar la logica que subyace y construir un modelo
que permita a un directivo contestar a las siguientes preguntas clasicas
de su papel estratégico:

e /A miempresa le afecta el tema de la RC?
e ;Debo imitar las actuaciones de las empresas lideres en este campo?

e ;Debo responder a las acciones de mis competidores en temas de
RC?

e ;Cuadles son los grupos de interés mas relevantes para mi empresa?

e ;Con qué criterios los ordeno para la adecuada adopcion de deci-
siones?

e (Como asigno los recursos escasos entre las innumerables opciones
de comportamiento responsable?

e /Donde son mas eficientes los recursos para alcanzar en mi segmento
competitivo una posicion estratégica en RC?

e /Qué aspectos internos me afectan positiva y negativamente si decido
adoptar una estrategia de RC?

Con el fin de poder contestar con rigor estas preguntas, se va a con-
tinuar este trabajo utilizando los principales fundamentos del sistema
econdmico en el que estamos inmersos desde hace muchos afios, que ha
demostrado su buen funcionamiento y adaptabilidad frente a impor-
tantes cambios sociales.

Para ello se hace primero una referencia esquematica sobre la evolucion
historica de los intereses frente a los que la empresa es responsable, a
la que sigue un analisis de las aportaciones mas relevantes sobre el tema
que se deriva de la inclusion de mas grupos de interés en la gestion: la
filantropia de la empresa.
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3. La evolucion de los grupos de interés en la
ciencia econoOmica

Una diferencia sustancial entre el concepto de RC y la vision finan-
ciera clasica de la empresa es que a la hora de elegir entre las opciones
que puede adoptar la empresa, en el enfoque de la RC se tienen que
tener en cuenta otros grupos de interés ademas de los accionistas. Esta
ampliacion de referentes tiene como consecuencia negativa la pérdida
de la utilidad de tener un unico criterio, la maximizacion del valor para
el accionista, en la toma de decisiones. Para comprender el significado
de este nuevo proceso de toma de decisiones, se hacen unos comentarios
segun la evolucion de las teorias econdmicas a este respecto.

Con el fin de destacar solo algunos aspectos diferenciales, vamos a
exponer tres visiones simplificadas en las que se dibujan qué grupos
de interés son relevantes para el directivo en sus decisiones empresa-
riales y qué motivaciones condicionan los comportamientos de esos
grupos de interés.

3.1. Los acuerdos en el mereado de Adam Smith

En su descripcion del funcionamiento del mercado, Adam Smith uti-
liza tres agentes fundamentales: el emprendedor’, el trabajador y el
terrateniente. Son los propietarios de los tres recursos basicos de su
época: el capital, el trabajo y la tierra. El sistema funciona basandose
en que el comportamiento de todos ellos, movidos exclusivamente por
su propio interés —sin necesidad de apelar a esfuerzo de coordinacion
o de sentimiento solidario alguno— produce gracias a la mano invisible
del mercado algo que ninguno se proponia: unos resultados economicos
que son los mejores para el bienestar general de la nacion.

El trabajador se fija en su propio interés para aceptar unas condiciones
de trabajo, el terrateniente para fijar las rentas que ha de percibir por
sus tierras y el emprendedor trata de obtener el maximo beneficio de
sus operaciones; todos ellos sin tratar de hacer ningun favor a nadie.
Incluso Adam Smith en su obra La riqueza de las naciones apunta que
desconfia de los que dicen actuar procurando el interés publico, ya
que a la vista de su experiencia pocas veces el resultado ha sido asi.



Este esquema simplificado del funcionamiento del mercado, posterior-
mente ha tenido muchos refinamientos tedricos, pero sin lugar a dudas
la famosa frase «no es por la benevolencia del panadero, el carnicero
o el cervecero por lo que podemos esperar nuestra cena, sino gracias
a su preocupacion por su propio interés» ha conformado muchas
creencias sobre la bondad social que produce el egoismo individual?®.

3.2. El conflicto entre directivos y accionistas

Cuando en el siglo XX se generaliza en las empresas la figura del di-
rectivo profesional como agente distinto del propietario/accionista, el
principio del propio interés se quiebra entre estos dos agentes, ya que
no tienen por qué coincidir en sus intereses. Las decisiones del direc-
tivo —el agente— que actta a favor de sus propios intereses pueden ir
en contra de los intereses del propietario —el principal—. Las aporta-
ciones teoricas para analizar y resolver estos conflictos han sido desarro-
lladas dentro de lo que se ha denominado «teoria de la agencia». Para
asegurar el buen funcionamiento del sistema, los autores de esta
teoria proponen una serie de medidas de buen gobierno de la empresa
que alineen los intereses de los directivos con los de los propietarios,
con lo que se resuelve el conflicto.

Estas medidas abarcan mecanismos de equilibrio internos y externos.
Desde un punto de vista interno, se proponen varias medidas, entre
las que destacamos un sistema de incentivos de los directivos que
alinee estos dos intereses en cuanto a riesgo y resultados y un apalan-
camiento financiero suficiente que evite la desidia de los gestores.
Desde un punto de vista externo, proponen medidas para facilitar el
mecanismo de las OPA como control externo del buen hacer de los
directivos.

Por tanto, respecto del modelo anterior de Adam Smith se producen
varios cambios. Por un lado, al perder relevancia econdémica la agri-
cultura pierde importancia como agente econdmico el terrateniente,
que es sustituido por la unidad familiar como consumidora de bienes
y servicios’. Por otro, se afiade a un nuevo agente, el directivo, pero
se necesita una nueva pieza para que el sistema funcione: que la guia
de su comportamiento sea la maximizacion del valor para el propie-
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tario. Como esta motivacion no se produce de una forma natural
como el interés propio, se debera asegurar su existencia mediante
incentivos y controles adecuados (éstos si enfocados a su propio inte-
rés, alineandolo con el de los accionistas) con el fin de resolver el po-
sible conflicto de intereses entre el directivo y el accionista. Superado
este conflicto —alineados los intereses—, el criterio de maximizacion de
valor para el propietario se mantiene como herramienta eficaz para
que la toma de decisiones de los directivos redunde en el beneficio
de la comunidad.

3.3. De accionistas a grupos de interés

Hacia los afios noventa varios autores destacaron la necesidad de in-
cluir mas grupos de interés en el momento de tomar decisiones'’. Se
puede decir que en el comienzo del siglo XXI las ideas de integrar
consideraciones de bien social en la gestion de las empresas empiezan
a adquirir mas fuerza en entornos académicos y simpatia entre los
lideres empresariales. Ya no son sélo casos extraordinarios, como
Annita Rodick, de The Body Shop!!, sino que empresas menos perso-
nalistas empiezan a preguntarse si deberian incluir mas grupos de
interés cuando eligen entre las opciones estratégicas posibles. Algunas
empresas lideres con amplia visibilidad social trasladan este sentir a
sus comunicaciones e informes.

Loégicamente incluir mas agentes, que obviamente tendran diferentes
intereses, conduce a una situacion compleja a la hora de tomar deci-
siones. Si se reconoce la interdependencia de los agentes en el resultado
comun de la empresa, no es posible utilizar un solo grupo de interés
como referencia y es muy dificil alinear esos intereses ademas de los
de los directivos. (Como introducimos en el esquema de gestion
estos nuevos intereses?

El criterio que emerge entonces es el de crear valor para la empresa
en condiciones de sostenibilidad y desarrollo de la sociedad donde
opere. Pero esta afirmacion abre una serie de preguntas de dificil con-
testacion: ;Donde acaban los grupos que conforman la empresa?
(En qué orden de prioridad deben ser tenidos en cuenta? ;Como se
mide su aportacion al éxito de la empresa?



Evidentemente resolver esa ecuacion de intereses diversos no es
nada facil de lograr y gestionar asi puede conducir a situaciones
suboptimas desde el punto de vista de la empresa como institucion que
debe sobrevivir en un entorno de fuerte competitividad.

Muchos estudios empiricos'? han tratado de investigar si existe una
causalidad entre las acciones de RC de las empresas y un indicador
de medicion de sus resultados econdmicos, como el valor en Bolsa o
la rentabilidad de sus activos; sin embargo, por ahora los resultados
no son concluyentes. Casi la mitad de los trabajos de investigacion
concluyen que esa relacion es positiva; en cambio, mas de la mitad
no pueden establecer relacion estable entre las dos variables.

Si parece comprobarse que las empresas que van bien dedican recursos
ala RC, pero la duda existente es que quiza actiian asi porque tienen
suficientes recursos para que, ademas de a los accionistas, puedan
atender a las necesidades sociales. Pero lo que no es definitivo concluir
es que las empresas que si dedican esfuerzos al tema social obtendran
mejores resultados econdmicos.

Ante este argumento hay muchos directivos que se niegan a acep-
tar este nuevo paradigma para la gestion cotidiana de sus empresas.
Necesitan estar seguros de la rentabilidad de esas acciones de RC an-
tes de emprender un camino de gestidn mas compleja y de dificil
vuelta atras.

En el cuadro 1.1 se esquematizan las aportaciones de las tres perspec-
tivas comentadas. En la columna Agentes se indican las distintas figuras
que interactiian en cada uno de los modelos. Se destacan sombreados
a los agentes que determinan en primera instancia el comportamiento
de la empresa. En la columna Motivaciones se ha tratado de diferen-
ciar el comportamiento de cada uno en funcion de la intencion que
marca sus actuaciones. Parte de la concepcion egoista simplificada del
libre mercado, afiade la necesidad de alinear los intereses del directivo
con los del accionista y finaliza con la complejidad de un interés
interrelacionado dificil de gestionar, como ya se ha mencionado. La
ultima columna incluye la perspectiva del gestor, sea éste propietario
o directivo.
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Cuadro 1.1 Motivaciones y criterios de gestion de la empresa

Agente Motivaciones [ Criterio de gestion
del directivo

A. Smith | Terrateniente

Trabajador Interés propio
Emprendedor individual Lograr el maximo be-
neficio
Teoria de | Consumidor Interés propio
la agencia [ Empleado individual
Directivo Interés propio [ Crear el maximo valor
Accionista compartido para el propietario

Enfoque | Consumidor
de los Empleado
grupos de Directivo Interés propio [ Crear valor para la
interés Accioni interrelacionado | empresa en un entorno
celorgsta de sostenibilidad

Grupos de interés
externos

Cuadro 1.2 La responsabilidad de la empresa con los distintos
grupos. ;Por donde empezar?

En la tabla que cierra este cuadro se puede comprobar la complejidad que
se introduce al considerar el interés de todos los grupos de interés en la
gestion de la empresa. Se incluyen ejemplos de posibles acciones que se
pueden emprender frente a las que el directivo debe escoger teniendo en
cuenta la utilizacion eficiente de los recursos y la supervivencia de la em-
presa. Dada la escasez intrinseca de recursos, el directivo escogera unas
u otras acciones dependiendo del orden de prioridad que establezca con
los diferentes grupos de interés relevantes para su negocio.

Para que se consideren relevantes, estos grupos han de tener una o
varias de las circunstancias siguientes: que sean participes clave en el
éxito de la empresa, que asuman riesgos cuantificables no reconocidos
en los contratos y que sean receptores pasivos de las actividades de la




empresa con efectos externos. Por tanto, si en la gestion se tienen en
cuenta estos grupos, se produce un nuevo equilibrio de poder y la dis-
tribucion del excedente empresarial tendra otras caracteristicas.

Una de las aplicaciones del modelo de analisis estratégico que se desa-
rrolla en este trabajo es ayudar a definir aquellos grupos de interés mas
relevantes para una empresa y el orden de prioridades con que se deben

satisfacer.

Grupo de Temas principales Actuaciones concretas
interés
Accionistas Transparencia Informes, memorias.
(en especial los Conflictos de interés
minoritarios) [ Byen gobierno Codigo de conducta
Empleados Conciliacion Flexibilidad en el horario
Facilitar practicas deportivas
Identificacion con la | Dialogo director/empleados
empresa Cuestionarios de satisfaccion
Diversidad Contratacion y desarrollo
Clientes Informacion relevante | Etiquetas informativas
Cumplir las promesas | Encuestas de satisfaccion
Proveedores Condiciones laborales | Controles de sus plantas
y medioambientales | Codigos de conducta
Comunidad Molestias Aislamiento de ruidos
Filtros de olores
Controlar los desplazamientos
para disminuir los atascos
Preocupacion por la | Formacion para la comunidad
generacion de riqueza | Mejora de infraestructuras
Dialogo para las soluciones
Mundo Escasez de recursos: | Planes de reciclado
entorno ecologico de | Gestion de basuras y desechos
aprovechamiento
Apoyo a problemas | Pobreza
mundiales estructura- | Salud
les Educacion
Derechos Humanos
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4. Enfoques sobre la filantropia de la empresa

Adam Smith explicaba el funcionamiento del mercado con la bus-
queda del propio interés como motivacion del comportamiento de los
agentes. Sin embargo, en su obra. Teoria de los sentimientos morales"
pone de relieve para explicar el comportamiento humano la importan-
cia que tienen los sentimientos de empatia para con sus congéneres
y la visualizacion de la imagen que se podria formar un observador
anonimo sobre sus actos. Esta aparente contradiccion entre sus dos
obras, que se llamo6 «la paradoja de Adam Smith» entre los economis-
tas alemanes del siglo XIX, no es tal. Si bien estos sentimientos mo-
rales influyen sobre el comportamiento, son decisivos en situaciones
de cercania entre las personas afectadas; sin embargo, en la distancia
no influyen practicamente y el propio interés es mucho mas fuerte. Por
ello, en el mercado en el que no se conoce a las personas que realizan
acuerdos es el sentimiento de interés propio el que es decisivo.

Aceptando esta ampliacion de motivaciones de Adam Smith y te-
niendo en cuenta la experiencia general de la gratificacion de actos
filantropicos, merece la pena unas reflexiones sobre la idea de la fi-
lantropia llevada a la empresa.

Es interesante cuestionarse las diferencias existentes entre el enfoque
de la filantropia de la empresa en Estados Unidos —uno de los paises
donde las empresas dedican mas recursos a temas filantropicos del
mundo— y en Europa —donde las empresas son mucho menos filan-
tropicas que las estadounidenses. ;Qué razones hay para ello? ;Es mas
generoso el directivo norteamericano que el europeo?

Una de las razones mas determinantes de esta diferencia es su distinta
vision respecto de la dimension adecuada del Estado en el desarrollo
de la sociedad. Simplificando las posturas para poder dibujar unas po-
siciones diferentes, desde la perspectiva liberal de mercado de Estados
Unidos, la influencia del Estado debe limitarse a asegurar que existe
libre competencia y a que los denominados bienes publicos —justicia,
defensa, seguridad— estén disponibles para el ciudadano en suficiente
cantidad y calidad. Consecuentemente con esta perspectiva, los ciu-
dadanos deben vigilar para que el Estado no crezca —por su tentacion



natural de regular y de proveer sin tasa mas bienes publicos—y se en-
trometa en temas que el mercado por si solo ya gestiona asegurando
la asignacion mas eficiente de los recursos del pais.

Desde la perspectiva europea, el Estado ha avanzado mucho en la li-
nea de la economia del bienestar al apropiarse de decisiones respecto
de la cantidad de bienes publicos a suministrar —el acceso universal
a la salud o a la educacion, por ejemplo— y establecer normas laborales
que condicionan la manera de actuar de las empresas.

La consecuencia de estos dos enfoques distintos es que los empresarios
de Estados Unidos consideran con mas facilidad que tienen el deber de
ayudar a los débiles que el Estado no protege, frente a la percepcion
de los directivos europeos que no encuentran muchos grupos en po-
sicion de debilidad que el Estado no proteja.

Para comprender mejor esta situacion desde una perspectiva académica,
a continuacion se enuncian las aportaciones que sobre la filantropia de
las empresas hacen dos relevantes figuras del mundo académico:
Milton Friedman y Michael Porter.

4.1. Milton Friedman

Este laureado economista ha sido muchas veces mal interpretado al
quedar reducido su profundo pensamiento a varias frases, citadas a
medias, tales como «el objetivo de la empresa es la maximizacion del
valor para el accionista» o «la tinica responsabilidad moral de la em-
presa es ganar dinero, cuanto mas mejor». De estas frases se ha
sacado la conclusion de una vision liberal a ultranza insensible ante
las carestias de los mas desafortunados.

Merece la pena revisar este topico destacando los aspectos de su obra
que ponen entredicho los precipitados juicios morales respecto de este
autor. Para ello se va a tomar su famoso articulo de The New York Times
de 1970". En las criticas que plantea en su contenido, el principal ataque
no es contra la filantropia del individuo (que, por cierto, considera muy
encomiable en ese mismo articulo), sino contra la apropiacion por
parte del directivo de esa tarea filantrépica con recursos de la empresa.
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Milton Friedman considera que esas actividades filantropicas deben
emprenderse desde la esfera de la libertad del accionista con su divi-
dendo o del empleado con su sueldo. El papel fiduciario del directivo
debe quedar reducido a lo que los propietarios le han asignado, que
es defender sus intereses. Actuar de otra manera iria en contra del con-
trato entre ambas partes.

Friedman también critica las donaciones del directivo con el dinero
de la empresa con el argumento de su ineficiencia global. Por una
parte, el directivo no es experto en asignar eficientemente los recursos
en obras del bienestar comun y, por otra, se afiade el hecho de que este
comportamiento disminuird —al ser desgravable— la aportacion que la
empresa hace a las arcas del Estado mediante los impuestos. El resultado
es que detrae asi unos recursos para que el Estado —que si es experto en
bienestar social— los pueda asignar convenientemente.

Finalmente Friedman est4 también en contra de ese tipo de filantropia,
porque el directivo al no poder ser valorado por estas acciones —si se
le puede valorar por el beneficio obtenido— puede defenderse dialéc-
ticamente de unos resultados mediocres manteniéndose en su puesto
en contra de las ventajas que supone para la empresa un directivo mejor.
Por contraposicion, el Estado si es medido por el éxito de su compor-
tamiento social en las sucesivas elecciones democraticas.

La conclusion que se puede extraer de su articulo es que cuando el di-
rectivo realiza acciones filantropicas con los recursos de la empresa
esta actuando en contra del espiritu de su contrato con los propietarios
e ineficientemente desde el punto de vista macroecondmico de la asig-
nacion de recursos.

4.2. Michael Porter

En este mismo contexto liberal americano, E. M. Porter, renombrado
autor de conceptos de estrategia de la empresa, si defiende la filan-
tropia de la empresa, pero con unas precisiones'.

Considera que la filantropia de la empresa puede mejorar el contexto
competitivo donde se desenvuelve y, por tanto, le puede ser estraté-



gicamente rentable la aplicacion de ciertos recursos a mejoras del
bienestar colectivo.

Sus argumentos comienzan con la constatacion del papel importante
de la empresa en el desarrollo de la sociedad y que las circunstancias de
sus individuos —de riqueza o pobreza— son factores que le condicionan
directamente en sus resultados econdémicos. A este argumento le
suma el hecho de que la empresa puede emprender acciones en bene-
ficio de la sociedad con una mayor eficiencia y eficacia que el Estado
mediante la utilizacion de sus activos, que no tienen por qué reducirse
al dinero. Por ejemplo, la utilizacion inteligente de sus conocimientos
tecnologicos —aplicables sin desgaste— en actividades sociales, o de
sus instalaciones y sistemas de informacion y comunicaciones cuando
estan infrautilizados, o de sus habilidades organizativas que sean
trasladables a actividades no empresariales tienen un efecto social po-
sitivo que no va en contra de sus resultados economicos.

Un aspecto clave de su linea argumentativa es la aseveracion de que
existe un amplio campo de actividades sociales que no estan acome-
tidas por el Estado, que dejan hueco para la filantropia de la empresa.
Esta afirmacion es una situacion real en muchos paises en vias de desa-
rrollo y en paises —como Estados Unidos— donde la dimension del
Estado es relativamente reducida, en los que existen actividades de
bienestar social que pueden ser complementadas por las empresas. Sin
embargo, en paises europeos este argumento pierde fuerza por las ra-
zones aducidas mas arriba. Esta matizacion geografica es consecuente
con el razonamiento que se ha hecho anteriormente sobre las causas
de las diferencias entre Estados Unidos y Europa en temas de filan-
tropia empresarial.

Para las circunstancias en que se encuentran las empresas multinacio-
nales que operan en paises en desarrollo, donde existen instituciones
publicas débiles, las recomendaciones de Porter son interesantes
desde un punto de vista competitivo.

Sin embargo, existe un inconveniente: los posibles comportamientos
oportunistas —free rider— de otras empresas. Se podria dar el caso de
que una empresa competidora —o simplemente radicada en ese pais
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en desarrollo— se viera beneficiada por la mejora del contexto com-
petitivo producida por las inversiones de otra compaiiia sin aportar re-
curso alguno. El resultado paraddjico seria que compite mejor el que
actua oportunisticamente, ya que no incurre en coste alguno.

La respuesta que da Porter ante esta situacion de desventaja para la em-
presa filantropica es el convencimiento de que no colaborar con estas
acciones tiene un coste para la empresa que no las comparte que a me-
dio plazo pagara. Esta afirmacion provoca bastante escepticismo entre
muchos empresarios que parten de la evidencia en muchos paises en
vias de desarrollo de que cuando no hay empresas lideres que acometan
estos proyectos filantropicos, ninguna empresa —que no esté acosada
por los medios y las ONG— decide arriesgarse a iniciar el proceso. Los
escépticos consideran que son los riesgos de reputacion que existen en
los mercados desarrollados —donde esas grandes empresas venden y
se financian— los verdaderos motores de este tipo de comportamientos,
no la mejora del contexto competitivo en el pais en que la empresa pro-
duce o se suministra una parte importante de su valor afiadido.

4.3. La filantropia de la empresa en Europa

Las aportaciones de las empresas europeas a proyectos de accion
social o a fundaciones promovidas por ellas mismas se pueden con-
siderar dentro del concepto de filantropia. Sin embargo, el enfoque
europeo tiende a integrar estas medidas filantrépicas dentro de un con-
junto mas amplio que tenga en cuenta sus actividades de negocio.
Como se ha mencionado, un factor determinante de este enfoque es
la amplia cobertura de las necesidades del ciudadano por parte del
Estado, que reduce el abanico de actividades que puede acometer la
empresa, entendiendo siempre que su papel es el de complementar y
no el de sustituir al Estado.

Evidentemente en paises menos desarrollados muchas de las activi-
dades de las multinacionales europeas son de puro altruismo y cohe-
rentes con los planteamientos defendidos por Porter. En este entorno
el enfoque europeo no tiene sentido, a pesar de la procedencia de la
multinacional y se aplican las recomendaciones del profesor Porter
antes apuntadas.



En definitiva, a lo largo de este trabajo vamos a seguir un plantea-
miento que considera la vision de Friedman adecuada para algunas
circunstancias concretas de algunos sectores, que no se apoya Uni-
camente en las ideas filantropicas que expone Porter, sino que se va
a utilizar una vision mas europea del paradigma de la RC. El modelo
que resulta tiene por objeto facilitar el analisis estratégico en condi-
ciones de eficiencia y eficacia para «hacer maximo y de forma sos-
tenida, el valor economico de la empresa»'®.

5. Expresion grafica de los conceptos
5.1. La dialéctica empresa-ONG

El cuadro 1.3 representa las posiciones de dos instituciones con inte-
reses distintos: las ONG/fundaciones y las empresas. En el eje hori-
zontal se representa el interés por los resultados econémicos y en el
eje vertical el interés por valores solidarios y de respeto medioambien-
tal, que podemos sintetizar en el valor ciudadania. La empresa que se
rija por el paradigma clasico se situara en la posicion mas a la derecha
que pueda, ya que entiende que es su razon de ser. Respecto del eje
vertical, son las instituciones filantropicas las que trataran de alcanzar
la posicion mas elevada en funcion de sus recursos disponibles sin preo-
cuparse de los resultados econémicos.

Cuadro 1.3 Las ONG y fundaciones frente a las empresas

Ciudadania
«Medio ambiente
« Solidaridad

A Fundaciones
ONG EMPRESA + RC

EMPRESA } Voluntario

>

Resultados
econémicos
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La empresa tradicional considera que las actuaciones a favor de la ciu-
dadania no son su responsabilidad y que cualquier medida que su-
ponga un desplazamiento vertical hacia arriba es un derroche de
recursos. Se representa por el circulo con la letra A. La empresa que
decide voluntariamente aceptar su parte de responsabilidad social/
medioambiental se colocaria en el circulo con la letra B.

Légicamente la pregunta que surge es como afecta a los resultados
econdmicos la asignacion de recursos a este tipo de actividades ciu-
dadanas. Las respuestas difieren segun sigamos los argumentos de
Friedman o de Porter.

Sin embargo, antes de entrar en la contestacion a esta pregunta, es ne-
cesario destacar en la figura que el eje vertical tiene su origen en una
situacion de jungla —el punto 0 de la figura— y que las mejoras insti-
tucionales que cada sociedad va incluyendo en la legislacion van pro-
duciendo un desplazamiento ascendente del eje horizontal (cuadro 1.4).

Para obtener su maximo resultado economico, la empresa se situa apo-
yandose sobre el eje horizontal, ya que cumple estrictamente con la
legalidad y si ésta se vuelve mas exigente en temas medioambientales
o sociales, la empresa los adoptara y se colocara mas arriba en la fi-
gura, pero siempre sobre el eje horizontal.

Cuadro 1.4
iu ni
«Medio ambiente
«Solidaridad
Fundaciones
ONG EMPRESA + RC
EMPHESA} Voluntario
Ley I
'
'
Derechos humanos i Resultados
. P
e Derechos laborales H economicos
e Leyes medio ambiente H
e Bienes publicos :
e Transparencia H
e Defensa de competencia | |
I et =
0]




El punto de corte del eje horizontal —que mide los resultados econd-
micos— con el eje vertical puede estar mas arriba o mas abajo, segiin
la legislacion vigente en cada pais, en la medida en que responde a
los deseos de los ciudadanos de un pais, expresados en las elecciones
democraticas. Estas leyes van incluyendo, como normas de obligado
cumplimiento, actividades y acciones que podrian ser consideradas fi-
lantrépicas en otros paises.

El papel tutelar del Estado, ademas de responder ante preocupaciones
solidarias, también abarca situaciones de fallos de mercado que se in-
cluyen en la legislacion vigente, como pueden ser las normas de pro-
teccion medioambiental o las leyes de defensa de la competencia.

Por ello los empresarios contrarios a la RC argumentan que al acatar
las leyes —que incluyen el pago de impuestos y salarios, el cumpli-
miento de las normas de la competencia, el respeto de las exigencias
medioambientales y el suministro de los productos y servicios con
las calidades acordadas— ya han cumplido con su responsabilidad
social.

En definitiva, que el nivel minimo legal ya incluye muchas acciones
ciudadanas que siguen las empresas de ese pais y que por tanto no de-
ben ampliar su responsabilidad de ninguna otra manera. Cuando es ne-
cesario dedicar recursos a esas actividades voluntarias y como hacerlo
dependeran de las condiciones estratégicas que se veran en capitulos
posteriores.

5.2. La vision de Friedman

En el cuadro 1.5 se representa la RC como un conjunto de acciones
voluntarias de colocacion de la empresa por encima del nivel minimo
marcado por la ley. Pero este posicionamiento, para Friedman, no es
gratis, es a costa de los resultados econdmicos. De ahi su desplaza-
miento hacia la izquierda (la nueva posicion del circulo B), que
refleja la disminucion de los resultados economicos en la medida en
que dedica recursos a actividades ciudadanas restandolos de los po-
sibles dividendos para sus accionistas o de los recursos que podria
asignar a competir y crecer.
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Cuadro 1.5

Ciudadania
«Medio ambiente
«Solidaridad

Fundaciones
ONG

' EMPRESA

Ley

Resultados
econémicos

5.3. La vision de Porter

Sin embargo en el enfoque de Porter, que se representa en el cuadro
1.6, el ascenso de la empresa en el eje vertical produce un aumento
de los resultados economicos (posicion B). El fundamento de esta
nueva posicion tan ventajosa desde todo punto de vista es que la em-
presa esta utilizando sus recursos de una manera mas eficaz para sus
resultados economicos y el bienestar de la sociedad.

Cuadro 1.6

Ciudadania
«Medio ambiente
«Solidaridad

Fundaciones
ONG

(5]

EMPRESA

Ley o

Resultados
econémicos




La pregunta que inmediatamente surge es: /Y quién no desea esta
nueva situacion?

La respuesta es que no es tan facil ni tan sostenible esta posicion. Uno
de los problemas es que el reconocimiento del desplazamiento hacia
arriba en el eje vertical tiene un fuerte componente de percepcion de
la sociedad. Por tanto, para que se obtenga el resultado econémico po-
sitivo debe alcanzarse el reconocimiento social de estas actividades
responsables, objetivo que, como se ha comentado anteriormente, no
siempre es facil. Esta es la razon por la que en muchas empresas las
estrategias de RC se integran en la gestion de la reputacion. Una
prueba de esta afirmacion es que el nombre del departamento que es
responsable de la RC suele incluir a la reputacion y la marca.

Por otra parte, si todos los competidores tratan de ascender verti-
calmente de una manera muy similar, buscando que los resultados
economicos mejoren al desplazarse a la derecha en la figura, es muy
probable que la sociedad no perciba esas actuaciones como algo
diferencial, con lo que no tendria lugar una buena parte del despla-
zamiento hacia la derecha y, sin embargo, si quedarian los costes de
haberlo emprendido.

En otras palabras, que sino se logra el reconocimiento de la sociedad,
queda la parte positiva de los recursos empleados en obras benéficas,
pero no el aumento de ventas o de menores costes buscados, trasla-
dandose a lo expuesto en el cuadro 1.5, que era la vision de Friedman.
Es decir, que existe el riesgo de que las medidas ciudadanas solo pro-
duzcan la reduccion de los resultados econdomicos, temor que provoca
una actitud prudente en muchas empresas antes de iniciar la via de
la RC.

Por ultimo, a estas dificultades se suma la dinamica inherente a la in-
novacion. En la medida en que unas iniciativas sociales se mantienen
iguales en el tiempo pierden su poder de motivar a los agentes sociales
hacia comportamientos positivos frente a la empresa (fidelizacion de
los clientes y motivacion de los empleados, por ejemplo) y en con-
secuencia se diluye su efecto positivo en la cuenta de resultados. Este
efecto obliga a innovar continuamente las medidas de RC para man-
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tener esa percepcion positiva. Este es el fundamento de aquellos que
consideran que la RC debe estar asociada a la innovacion, entendiendo
que su integracion en la practica cotidiana de la empresa es un mag-
nifico motor para la innovacion debido a que abre nuevas vias de desa-
rrollo y a que aumenta la probabilidad de que esas innovaciones
sean aceptadas favorablemente por la sociedad.

5.4. El dilema de la globalizacion

Basandose en los conceptos y cuadros expuestos hasta aqui, se
puede analizar un tema que también experimenta un amplio debate:
los excesos que produce la globalizacion. Estos excesos son atribui-
bles a los comportamientos que se pueden producir cuando una em-
presa multinacional poderosa se relaciona con un Gobierno débil en
un contexto legal e institucional inmaduro, en el que la corrupcion
puede desarrollarse facilmente. A estos excesos se afiade la potencial
flexibilidad de la multinacional para deslocalizar actividades, si las
condiciones de costes (incluyendo la carga impositiva) son menores
en otros paises.

En situaciones de alta competitividad las empresas revisan continua-
mente la localizacion de sus actividades para establecerse alli donde
tengan mas ventaja. En unos casos estos cambios de suministro pue-
den ser por razones de diferenciacion, pero la mayoria de las veces
son por reducir costes'’. Por ello se han desplazado muchas activi-
dades a paises en donde los salarios son mas bajos y las condiciones
laborales menos exigentes.

En el cuadro 1.7 se trata de representar la logica de la deslocalizacion
de muchas empresas. Situar algunas operaciones productivas —por
ejemplo, una actividad intensiva en mano de obra X representada
como un circulo con una a- en paises en los que sus leyes sean menos
exigentes en términos de ciudadania (el eje horizontal esta mas abajo
por la escasez de exigencias laborales y medioambientales a la em-
presa, por ejemplo), supone logicamente un desplazamiento global de
la empresa hacia la derecha en la figura —de A a C— por la mejora
econdmica agregada que supone esa reduccion en costes.



Cuadro 1.7

Ciudadania
«Medio ambiente
«Solidaridad

Ley de la central | 0“"9

Resultados
econémicos

¥

" Ley del pais

Ante la fuerte competencia es dificil no tratar de aprovechar todas las
oportunidades que supongan los menores costes operativos posibles.
Sin embargo, al considerar el efecto total —que incluye los riesgos de
reputacion en sus mercados mas desarrollados, donde genera mas in-
gresos— puede que no sea tan interesante para las empresas que tienen
una marca muy reconocida por el consumidor final aprovecharse al
maximo de estas circunstancias en paises en vias de desarrollo. El des-
censo en ventas producido por un boicot de los consumidores a sus
productos puede generar un impacto negativo en la cuenta de resul-
tados superior al beneficio positivo logrado por la reduccion de
costes. Esta logica ha hecho reconsiderar algunas decisiones pura-
mente racionales de deslocalizacion. Y en los casos en que si han pro-
cedido a la deslocalizacion de la actividad que estaba radicada en un
pais desarrollado, algunas corporaciones se han limitado voluntaria-
mente a la hora de aprovechar toda la capacidad negociadora que
supone ser una gran empresa multinacional frente a un Gobierno de
escasos recursos y débil tradicion democratica.

En este contexto se comprende el compromiso de muchas multinacio-
nales de cumplir con los Principios del Pacto Mundial de Naciones
Unidas (UN Global Compact) como una muestra de su deseo de apro-
vechar razonablemente las ventajas de esos paises sin llegar a extremos
que les acarreen riesgos en sus mercados desarrollados.
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Cuadro 1.8

Ciudadania
«Medio ambiente
«Solidaridad

Ley de la central

Actividad X Resultados
Pacto Global ittt ettt > | econdmicos
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En el cuadro 1.8 se representa la decision voluntaria de autolimitarse
comprometiéndose con los diez principios del Pacto Mundial, que en
cierta medida elevan el nivel minimo de ciudadania para esa actividad.
En el cuadro esta decision de respetar el Pacto Mundial se ve reflejada
en que la actividad X pasa a ocupar la posicion del circulo marcado
con una b. Mediante esas acciones solidarias realizadas en paises del
Tercer Mundo la empresa busca situarse globalmente en la posicion
del circulo B, en la que si bien el aumento en los resultados econd-
micos es menor que en la posicion C de la figura anterior (por incurrir
en unos costes sociales que en el otro caso no se asumian), es probable
que estos resultados sean mas sostenibles al tener en cuenta los
riesgos de reputacion en los que se puede incurrir en la posicion C
mencionada.

En el cuadro 1.8 se representa la opcion de aprovechamiento extremo
de unas débiles condiciones locales como un circulo con una ay la
opcion en linea con los planteamientos del Pacto Mundial como un
circulo con una b.

Alavista de las anteriores implicaciones, resulta evidente que el lider
de una empresa —multinacional o no— tiene que evaluar en profundi-
dad cuando hay que apostar por la RC y hasta donde se debe avanzar,
ya que no es un camino facil ni exento de riesgos.



5.5. ;Deben también cambiar de
comportamiento las ONG?

Siguiendo con la l6gica del cuadro 1.8, nos podemos preguntar si las
ONG deben desplazarse de alguna manera para lograr un mayor
bienestar social.

(Puede ser posible que las ONG desplazandose hacia la derecha
—es decir, teniendo en cuenta aspectos de interés econdomico en sus
decisiones— también aumenten sus logros sociales?

Para que la respuesta sea afirmativa, en el cuadro 1.9 deberia ser
posible pasar de la posicion a a la 3. Es decir, al preocuparse por los
resultados economicos, la ONG podria aumentar las acciones de ciu-
dadania. Logicamente para que se produzca lo representado en el
cuadro 1.9 es necesario que la ONG tenga un margen de mejora en
su eficiencia a partir del cual pueda realizar mas actividades solidarias
con los mismos recursos. Esta premisa forma parte de una de las cri-
ticas que se hacen a la labor de muchas ONG. Si bien existen pocas
dudas de sus intenciones, a veces se tiene la percepcion de que los
resultados no estan a la altura de sus buenos deseos, o que la perma-
nencia de sus proyectos es mas volatil de lo que suponen las expec-
tativas de sus donantes.

Cuadro 1.9

Ciudadania
«Medio ambiente
«Solidaridad

B
@~

Fundaciones
ONG EMPRESA

Ley o

Resultados
econémicos
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Las crecientes relaciones entre las empresas y las ONG como resul-
tado de las medidas de RC de las empresas —voluntariado corporativo,
aportaciones de accidn social, entre otras actividades— estan produ-
ciendo una situacion de simbiosis mutuamente enriquecedora, en la
que cada institucion aporta un aspecto distinto y el resultado es una
mejoria para ambas partes. Las empresas, en sus relaciones con las
ONG, se acercan a proyectos e iniciativas que suelen estar muy ale-
jados de su radio de accion, refuerzan la identificacion del empleado
con la empresa y robustecen la reputacion de empresa responsable al
apoyarse en la credibilidad que tiene la ONG. Por su parte, las ONG
aprenden de las empresas a controlar mejor el desarrollo temporal de
los proyectos para lograr sus objetivos mas eficazmente y también
disponen de mas recursos —monetarios y de capital humano— que les
suministra la empresa para sus proyectos. Por otra parte, también las
ONG deberian acercarse al nivel de verificacion y control de las em-
presas, que estan sometidas a normas de transparencia y al escrutinio
de los analistas, para poder ampliar la confianza de las empresas y por
tanto la cantidad de recursos que les aportan.

En el cuadro 1.10 se sintetizan estas observaciones.

En contraposicion con los beneficios de esta simbiosis, también
hay ONG que, en la linea restrictiva de Friedman, insisten en que no
deben parecerse tanto a las empresas por el peligro de perder su

identidad.

Cuadro 1.10 Simbiosis

Fundaciones/ONG Empresas
Intenciones Se les supone buenas Se ponen en duda
Iniciativas Estan cerca de los No se les ocurre
problemas facilmente
Transparencia | Les extrafa la Acostumbrados a leyes
desconfianza y analistas
Resultados Su zona de mejoras Su razén de ser




Algunas ONG ya hablan de clientes, conocen bien el poder de la
marca y no utilizan voluntarios —mas complejos de gestionar—, sino
profesionales que aceptan un menor sueldo por la satisfaccion emo-
cional de su labor.

Este acercamiento entre las ONG y el mundo empresarial tiene su
reflejo en una figura reciente que se ha denominado el emprendedor
social. Su comportamiento es similar a un empresario, sdlo que per-
sigue un proyecto social, y aunque también tenga la intencion de ganar
dinero, mide su impacto social para constatar el logro de su propdsito
social. Esta figura tiene sus detractores y sus defensores. Los detrac-
tores se basan en el temor de que en caso de conflicto a la hora de
elegir entre ganar dinero o perseguir el fin social acabe siempre ga-
nado el interés economico, y sin embargo el emprendedor social se
beneficie de una imagen que puede poner en entredicho o disminuir
su valor en la sociedad. Los defensores de este tipo de emprendedor
social son los que creen posible el desplazamiento comentado en el
cuadro 1.9, de o a 3.

Los argumentos utilizados previamente para el caso de una empresa
al comentar los problemas de sostenibilidad de la posicion B —mayor
beneficio econdomico y mejor percepcion de su responsabilidad so-
cial—, se pueden aplicar igualmente para analizar la sostenibilidad de
la posicion B de una ONG —mayor impacto social y mejor gestion eco-
ndmica de los proyectos. La percepcion social de que un proyecto esta
mejorando el nivel de ciudadania puede verse empafiada por los buenos
resultados economicos del proyecto. La percepcion final dependera de
las intenciones que se consideren mas determinantes y que se pueden
agrupar en dos categorias. Por un lado, cuando se percibe que el ori-
gen y proposito del proyecto son sociales, si bien con una busqueda
de beneficio para mantener la actividad; y por otro, cuando se percibe
como un proyecto empresarial que ha descubierto oportunidades en
el entorno social para desarrollar un negocio o crear su propio puesto
de trabajo. El primer caso es el respetado por las ONG en general,
aunque con algunas suspicacias en las mas idealistas, y el segundo es
el que suscita criticas en algunas organizaciones no lucrativas por su
apropiacion de la imagen social.
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