los han sido seleccionados en base a
dos criterios: que estén entre |los mas
leidos en su publicacion eriginal en el
blog y que ofrezcan, en su conjunto,
una visian completa de los principa-
les aspectos a conpsiderar en la
gestion de la responsabilidad de la
empresa ente |a sociedad.

Van desde articulos cortos de 3 pagi-
nas, que presentan conceptos hasta
articulos mas extensos de hasta 20
paginas que contienen discusiones
mas detalladas que son relevantes
para la situacion actual de [a RSE en
la mayoria de |las empresas y sobre
los cuales existen confusiones que
conviene aclarar. Por ejemplo, la
popularidad de las herramientas de
autoevaluacién en RSE para PyMEs
que llevan e estas empresas a tomar
acciones contraproducentes, la
presién por la Creacion de Valor
Compartide, que no es sino una
pequenia parte de la RSE que ha
llevado también a confusicnes, el
otorgamiento de premios a |la
responsabilidad empresarial, que, en
general, se otorgan mal y cuyos
resultados pueden ser perniciosos, y
por ultimo un extenso articulo sobre
los Derechos Humanos en la empre-
sa, sobre el cual también existen
confusiones, pensando que es un
asunto de gobiernos o en todo caso
de grandes multinacionales, cuando
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Capitulol
Alamanera deresumen: Una entrevista

Como una introduccién al tema de la gestion de la responsabilidad
de la empresa ante la sociedad, incluimos el texto completo de un
cuestionario de entrevista que sobre once preguntas cubre lo que
es la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), cémo la ven las

empresas, el papel de los stakeholders y su tuturo.

»  Elespiritu de la RSE estd hoy mas que nunca instalado en el discurso
corporative, incluso en el de los niimero uno. ;En qué medida cree que
estas ideas y practicas se plasman realmente en la accion? ;Qué porcen-

taje es hoy s6lo discurso y cudnto realmente accion?

Es muy dificil generalizar. Algunos directores y gerentes estan con-
vencidos de que a la empresa le conviene ser y parecer responsable
y forma parte de su estrategia de gestion, pero otros creen que les
basta con patecer y que lo mds importante es el discurso, la buena
prensa, algunas donaciones y ya estd. La gran mayoria, sobre todo

las empresas pequefias y medianas, no se han enterado todavia.

Sobre este tema se hace mucho ruido y todavia es poca la accién,
pero poco a poco se estan haciendo grandes progresos, sobtre todo
en las empresas que de una u otra manera estan expuestas a los
mercados internacionales. Hasta las empresas que ahora son sélo

discurso, poco a poco reciben estimulos positivos o negativos de la
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sociedad, o ven las acciones de sus competidores que los impulsan

a actuar.

o Qué haria falta para que realmente la RSE se instale en el corazon
0 ADN de las empresas y sea transversal, otro de los nuevos mantras

qute se esciicha tanto repetir?

El gran problema de la RSE, es especial en América Latina, es que
esas practicas no son todavia apreciadas por lo que llamamos las

partes interesadas.

El mecanismo que transmite las practicas responsables en compe-
titividad empresarial estd muy subdesarrollado. Bajo estas condi-
ciones es mucho mas dificil que la empresa sienta presiones para
ser responsable o vea resultados. Esta casi en manos de directivos
y gerentes ilustrados o de accionistas mayoritarios que si petciben

la importancia.

Poco a poco se esta instalando en las empresas la generacién que
naci6 con el internet, con la comunicacién instantanea, que se pre-
ocupa de los problemas sociales y ambientales, que con los medios
de comunicacién social y la alta velocidad y gran diseminaciéon de
la informacion se informa de estos problemas y comienza a pedir
soluciones, una generacién que tendra que vivir con el cambio cli-

matico.

También los que promueven las practicas responsables desde afue-
ra, deben cambiar el discurso. No basta con decitle a la empresa
que debe ser responsable porque es lo correcto. Hay que aprender a
hablar su idioma y hablarles en términos de costos y beneficios, de

mitigacioén de riesgos.

Antonio Vives

Medio en broma medio en setio digo que las empresas necesitan mas
especialistas en ciencias sociales y ambientales y que las ONG necesi-

tan mas MBA. Ahora la comunicacién es en idiomas diferentes.

o 5Cdmo ve el rol de los clientes y consumidores, sobre todo en mercados
como el de América Latina, como motores de la conducta responsable de
las empresas? sEstan anmentando la conciencia de que su compra sirve

realmente para premiar o castigar a las empresas?

Los consumidores no tienen manera de saber si las empresas tienen
practicas responsables y, aun cuando lo supieran, es muy probable
que tampoco actuen con esa informacion. El precio y, en menor es-
cala, la calidad, son todavia las variables dominantes, especialmente
ante situaciones adversas. La sociedad civil estd todavia muy sub-
desarrollada y tiene poca capacidad de accién como para guiar al

consumidot.

No es que el consumidor no quiera; es que no sabe. Cuando se les
pregunta a los consumidores si comprarian productos producidos
responsablemente, mas del 90% dice que si. Pero si les preguntan si
lo harfan, pagando un sobreprecio (de, digamos, el 10%), el porcen-
taje baja dramaticamente. Y si les preguntan, a la salida del centro
comercial, cuantos productos compraron por set responsables, es
muy probable que la respuesta sea: Ninguno. ¢Cémo saben cudles

son responsables?

Afortunadamente se estan empezando a desarrollar algunas certifi-
caciones legitimas que conllevan sellos, los cuales se pueden colocar
en los productos y servicios. Estas certificaciones hacen el trabajo
de investigacién que el consumidor no puede hacer y le permiten

tomar decisiones mas informadas. Pero esta en sus inicios. Y esto
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tampoco esto esta exento de abusos. Son muchos los productos
que se venden como organicos y no lo son. Recibi una oferta de
compra de electricidad renovable por parte de mi proveedor. Habia
que pagar un sobreprecio por ello. Decidf hacer un poco de investi-
gacion y resultd que cerca del 70% del sobreprecio se iba en gastos
administrativos y de captura de clientes y sélo el 30% se iba a la

compra de energia limpia.

Los organismos de fiscalizacién también estin muy subdesarrolla-
dos y ello impide tener la confianza necesaria en algunas de estas

etiquetas.

o oY qué me dice de la responsabilidad de los medios de comunicacion?

Los medios son factor fundamental en la diseminacién de la RSE,
especialmente en esta era de comunicacion instantanea. Lamenta-
blemente son pocos los medios que reportan las practicas irrespon-
sables de las empresas y pocos los que se preocupan por diseminar
el tema. Los medios son una de las principales fuentes de informa-
ci6én para los consumidores y la sociedad en general, pero el tema
no llega todavia a las paginas principales, aparte de que algunos
medios tienen temor a reportar noticias negativas sobre potenciales

clientes.

Ahora las redes sociales estan llenando en parte este vacio, a través
de las comunicaciones persona a persona. Sin embargo, muchos de
estas comunicaciones tienen la ventaja y desventaja del anonimato
y a veces la falta de responsabilidad. Asi como instantineamente
informan de alguna situacién y hasta montan un video del hecho,
también tienen el potencial de dafiar, irresponsablemente, la repu-

tacién de la empresa cuando se divulgan informaciones falsas o
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sesgadas. Le cuesta mucho a la empresa reparar el daflo, si es que
puede. Y la misma empresa puede usar las redes sociales para su
beneficio, ya sea diseminando informacién fidedigna o, a veces, in-
formacién manipulada usando “consumidores” ficticios. Tendre-
mos que hablar algin dfa del tema de la responsabilidad de las redes

sociales ante las empresas.

o ;Y qué sucede con los accionistas y mercados financieros? ;lmpulsan o

ponen barreras para este comportamiento responsable?

No ponen barreras, pero tampoco impulsan mucho.

Los mercados financieros apenas estin comenzando a prestatle
atencion al asunto y a diferenciar las empresas responsables. Las
instituciones financieras comerciales todavia no hacen un anilisis
de las practicas responsables de las empresas, a fin de determinar
los riesgos que se pueden evitar con las practicas responsables y
asi poner las condiciones adecuadas al financiamiento. Presumible-
mente, los préstamos deberfan ser mas baratos, o con menos con-
dicionantes, a las empresas responsables, que tienen menos tiesgos

y posiblemente mayor potencial de competitividad.

Los accionistas, como los consumidores, miran el precio, no la res-
ponsabilidad de la empresa. Es de esperar que los accionistas ten-
gan mas informacién, pero hay que recordar que la gran mayorfa,
salvo los accionistas mayoritarios que tienen el control, son inver-
sionistas golondrinas, de corto plazo, y no estin muy preocupados
port el largo plazo, que es donde se producen los beneficios de la
responsabilidad. Los fondos de inversion responsable son todavia
incipientes en América Latina. En Espafia estan empezando con

fuerza; habra que ver si se cumplen las expectativas. En el resto de
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Europa tienen mayor avance y muchas de las inversiones las hacen
instituciones e individuos que quieren promover la responsabilidad.
El rendimiento de carteras responsables, en teotia, deberia ser me-
jot, pero no lo es. Afortunadamente no es peor. El mecanismo de
transmision de practicas responsables tampoco funciona muy bien

en las bolsas de valores.

Y hay que recordar que en América Latina sélo tenemos unas 1.200
empresas que cotizan en bolsa y, aun asi, los accionistas son relati-
vamente indiferentes a estos temas. Es dificil montar un fondo de

inversion responsable con tan pocas empresas para escoger.

o ;Cree que alinear los incentivos econdmicos, como puede ser la bonifica-
cidn, con los resultados sociales y ambientales de la companiia (conside-
rando la totalidad de la triple bottom line), puede ser una buena medida
para lograr esta cotigada transversalidad y la inclusion de la RSE en
la gestion diaria de la compaiia? ;Qué otras medidas concretas podrian

ayndar?

Las bonificaciones atadas a resultados sociales y ambientales son,
en principio, una muy buena idea que ya esta siendo implementada
en algunas grandes empresas. El problema es que todavia son pocas
las empresas que tienen un sistema de informacién capaz de medir
esos resultados no financieros y de poder atar las bonificaciones a

un sistema mas o menos objetivo.

Su principal ventaja es llamar la atencién de los ejecutivos de que no
s6lo son los resultados financieros, reflejados en el estado de ganan-
cias y pérdidas, lo que importa. Que hay muchos beneficios para la
empresa que no se reflejan en los estados financieros. Por lo pronto,

la mayor parte de los activos de la empresa son la reputacion y el
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capital humano, ninguno de los cuales esta en el balance ni pasa por
el estado de ganancias y pérdidas. Cuando se presentd el Balance
General del EC. Barcelona, Messi, Puyol, Busquets, Xavi, Iniesta y
compania estaban valorados a cero porque no se pagé por ellos. No
creo que si hay que vender los venderian por cero. Y no son muy

intangibles que digamos.

Para la RSE, uno de los principales enemigos es la contabilidad
tradicional que prioriza lo tangible y el corto plazo, y cuando las
bonificaciones estin basadas en esto, la combinacion es fatal. Se
ptiorizan las acciones que rinden beneficios a corto plazo. Si hay
que reducir la némina para reducir costos, adelante, la bonificacién
aumentard, aun cuando se haya comprometido la capacidad de la
empresa. jIncentivo perverso! La RSE requiere cuantificar intan-
gibles que muchas veces no son cuantificables y cuyos beneficios
ocurren fuera del periodo contable. Lamentablemente los costos s

suelen ser tangibles, y en el corto plazo.

Las empresas necesitan implementar técnicas de valoracion y de-
sarrollar sistemas de informacién que capturen de la forma mas
cuantitativa posible los beneficios de las practicas responsables, aun
cuando no se puedan insertar todavia en los estados financieros.

Podran ser parte de las bonificaciones. Serfa un buen comienzo.

*  En su blog se muestra bastante critico con los premios y rankings gue
ponen el sello de la RSE a las empresas. ;Puede explicar el porgué de

esta vision?
As{ es. Lamentablemente la gran mayorfa de los premios y rankings

se basan en informaciéon suministrada por las mismas empresas,

sin ninguna verificaciéon externa. HEs de esperar que las empresas
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respondan favorablemente a todas las preguntas y que sélo repor-
ten lo bueno. Para colmo de males, como pude constatar en un
premio reciente, esos cuestionarios son completados por consulto-
res especializados, de alli que el premio lo gana el que presenta la
informacién que quieren leer los miembros del jurado. Los premios

deberfan darse a los consultores.

Hay inclusive instituciones que sélo otorgan los premios a los
miembros de la institucién, con el consecuente pago de membresia.
Y, para colmo de males, ofrecen cursos, pagados, de cémo comple-

tar el cuestionario para tener mas probabilidades de ganar el premio.

La gran mayorfa de los premios son de tipo genérico, donde las
empresas son calificadas de responsables y después los usan para el
discurso. No existe la empresa responsable; existen empresas que
tienen algunas practicas responsables y los premios debetian ser

sobre practicas especificas, verificadas (ver el Capitulo XIII de este

libro).

De hecho, en vez de usar el término RSE, que es un concepto gené-
rico, con multiples definiciones y por lo tanto sujeto a abusos, pre-
fiero usar el término practicas responsables, que es mas especifico y

no se refiere a una caracteristica sino a acciones.

Como dice un buen amigo, en la RSE no hay blanco ni negro, son

todos grises, y lo importante es cuan claro es el gris en la empresa.

Como ejemplo de esta problematica, puedo citar un par de casos.

Hace un tiempo of a un gerente que le decia a su responsable de
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RSE: “Averigua qué hay que hacer para ganar el premio ABC, lo
necesitamos para ponetlo en el informe de sostenibilidad”. Lo im-

portante era obtenetlo, no merecetlo.

He estado analizando un indice de sostenibilidad de una bolsa de
valores, donde la inclusion de las empresas se basa en las respuestas
a un cuestionario que completan las empresas. Cuando los admi-
nistradores del indice decidieron pedir sustento documental a las
respuestas al cuestionario, bajé significativamente el nimero de em-

presas interesadas. ¢Por quér?

*  Lacantidad de empresas que reportan no deja de crecer. Algo que hasta
hace cinco anios era minoritario, hoy se volvid comiin. ;Cree que los re-
portes estan cumpliendo su objetivo? ;Cudles cree gue son los principales
aciertos y desaciertos de estas publicaciones? 1os premios a los reportes
como el del GRI, ssuman en esta tarea de difundir buenas practicas en

materia de reporting?

En algunos casos si cumplen con sus objetivos. Uno de los princi-
pales beneficios del reporte es que la empresa que los tiene que pre-
parar debe tener algo que decir. Ello puede llevar a que la empresa
desarrolle practicas responsables para poder reportar. Adicional-
mente, para producir el reporte, la empresa debe coordinar entre las
diferentes unidades la produccién de la informacién bésica. Esta ta-
rea de coordinacion es un instrumento muy valioso. Por otra parte,
debe o deberia desarrollar un sistema de informacién para recopilar
la informacién. Todo esto contribuye a mejorar las practicas en la
empresa. El proceso de preparacién del informe termina siendo

mas importante que el mismo reporte.
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En cuanto al informe mismo, su objetivo de informar a la sociedad
logra relativamente poco. En gran parte porque son ilegibles. Son
monstruos de mas de cien paginas que nadie lee. Serfa mucho mas
valioso si se prepararan breves informes impresos y se colocaran
atractivos sitios interactivos en internet, clasificados de acuerdo con
los intereses del lector. De esta manera el interesado podtia hacer la

busqueda de lo que le interesa.

Creo que la tendencia de publicar informes continuara en creci-
miento. Se esta convirtiendo en una industria. Pero creo que entrara
en declive y no creo que en diez afios nadie publique un informe
impreso. Los informes seran el equivalente de las aplicaciones que
hoy se venden para el iphone o el ipad: fuentes de informacién

interactivas.

Los principios del GRI para la preparacién de los indicadores en
los informes de sostenibilidad son de suma utilidad para guiar a
las empresas, siempre y cuando no pongan el reporte de esos in-
dicadores como objetivo. Las practicas responsables deben ser el
objetivo, no el reporte, el cual es consecuencia de las practicas. En
cuanto a los premios GRI a los mejores reportes, la idea es buena,
por estimular la producciéon de buenos reportes. La implementa-
cion es fatal. Vota por internet quien quiere votar. Si los votos fue-
ran muy distribuidos, y de personas que han leido varios informes,
serfa crefble. Pero, por ejemplo, en el ultimo premio mas del 80%
de los votos fueron de Brasil, que gana todos los premios. Brasil
tiene 66 reportes preparados segin lineamientos del GRI, tuvo 40
finalistas y gand 6 premios (declaracién en aras de la transparencia:
no tengo pruebas de que los brasilefios votaron por reportes de
empresas brasilefias). Brasil tiene el 5% de los reportes GRI y gané
el 100% de los premios. El Reino Unido, lider indiscutible en RSE,
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tiene 44 reportes, tuvo dos finalistas y no gand ningin premio (los
britanicos son apaticos y no votaron). En una edicién anterior, en
la que tuve acceso a los datos, pude comprobar que habia personas
que votaron por mas de 50 reportes. ;Quién puede leer 50 reportes
de sostenibilidad, aunque todos estuvieran publicados en internet
(el votante vivia en Ghana)? ¢Quién lee varios reportes como para

poder decir cual es el mejor?

o También las certificaciones en RSE estin viviendo sus quince minutos
de gloria. ;Cree que estin haciendo una buena tarea para dar una

garantia extra sobre el comportamiento responsable de las empresas?

¢Cual es su opinién de la ISO 26000 y como vislumbra su futuro?

Como comentaba en el caso de los premios, algunas certificaciones
de tipo general tienen el mismo problema. Sin embargo, hay muchas
certificaciones de practicas especificas, llevadas a cabo por institu-
ciones reputables, que hacen auditorfa, que son independientes, que
no tienen conflicto de intereses con sus funciones de consultotia y
cuyas certificaciones caducan, que s son muy recomendables. Por
ejemplo, Comercio Justo (verifica precios pagados a productores),
Social Accountability (verifica condiciones laborales), WRAP (con-
diciones laborales en textiles), ICTT (sobre la fabricacién de jugue-
tes), Trabajo Infantil (certificaciones por industria: ropa, alfombras,
cacao, etc.), Forest Stewarship Council (explotacion sostenible de
bosques) y la etiqueta PEAC en Brasil sobre ausencia de mano de
obra infantil, promovida por la Fundacién Abring, entre muchas

otras certificaciones.

En cuanto a la ISO 26000 de reciente publicacion, las intenciones

son buenas. Es una gufa para uso de las empresas en el disefio y
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ejecucion de sus practicas responsables. Se dice que no son normas
certificables. No obstante, es inevitable que la industria que rodea a la
RSE invente certificaciones. Y mas si tiene el nombre ISO, normal-
mente asociado a certificaciones. No pasard mucho tiempo antes de
que las instituciones normativas en los paises saquen normas nacio-
nales certificables, lo que no les estd prohibido en la ISO 26000. Ya
que participaron en el extenso proceso que durd vatios afios, querrin

utilizar la experiencia adquirida y el tempo invertido.

Y han surgido ciudades, estados, provincias, comunidades auténo-
mas, etc., que promueven la certificacion de la RSE. ¢Por qué es esto
un problema? Primero, porque responsabilidad no es, por definicion,
certificable. Se pueden certificar practicas individuales, pero no se
puede certificar la responsabilidad. Lo que la empresa decide hacer,
mas alla de la ética y las leyes, es variable, depende del entorno, de-
pende de las circunstancias de la empresa, depende del momento,
depende de las necesidades y expectativas de la sociedad, depende de
las prioridades de la empresa. No se puede certificar algo tan general.
Segundo, porque la proliferacién de normas no es buena; le quitan
credibilidad a la responsabilidad. LLa empresa no puede certificarse en
cada lugar donde opera. Es costoso e innecesario. Después de tantos
esfuerzos por sacar UNA gufa, no certificable, ahora nos saldran DE-

CENAS de certificaciones nacionales diferentes.
Y tampoco faltaran los sellos y certificaciones de ISO 26000, otor-
gados por empresas de consultoria. La RSE es un mercado, y si hay

demanda, habri oferta.

*  Mucho se ha debatido sobre si la RSE es un buen negocio, parte del
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negocio o0 si hay un rendimiento sobre estas inversiones. 3Cudl es su vision

al respecto?

-Para empezar, digamos que el comportamiento ético y el cumpli-
miento de las leyes y regulaciones no es negociable. No requiere
de demostracién de beneficios. Aunque en nuestros paises las em-
presas si hacen el analisis de si les conviene o no violar las leyes y
regulaciones. Con lo impetrfecto de las instituciones regulatorias a lo
mejor no los agarran y si los agarran la multa puede ser barata com-
parada con los beneficios. Y siempre queda el recurso de negociar o
comprar la multa. También es necesario ir mas alla de la legislacién
y regulaciones si la empresa considera que son imperfectas, que lo
suelen ser. En América Latina hay retrasos en este sentido; muchas
estan atrasadas con respecto a los estandates internacionales, por

ejemplo en materia laboral y ambiental.

Pero, para ir mas alla de la moral y las leyes, no tiene nada de malo
que las pricticas responsables deban producir algun rendimiento
econémico a la empresa. Tienen costos. De hecho, para que esas
practicas sean sostenibles en el largo plazo y no sean efimeras, que
sean duraderas aun ante condiciones adversas, se debera demostrar
que tienen algiin beneficio, aunque sea intangible y en el largo plazo.
De lo contrario pareceran iniciativas temporales de la gerencia de
turno. Pero, como mencionibamos anteriormente, el mecanismo
de conversiéon de practicas responsables en buen negocio todavia
no funciona bien y la empresa todavia debera apelar a sus moti-
vaciones intrinsecas y prepararse para el mediano plazo cuando si
funcione. La implementacién efectiva no se logra de la noche a la

mafiana y puede ser buena estrategia adelantarse a la competencia.
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Las practicas responsables deben ser parte normal del negocio, de
la estrategia. Por ahora son una estrategia separada, especial, pero
deben convertirse en parte integral del resto de estrategias. Asi
como se desarrolla una estrategia de mercadeo o de recursos huma-
nos, estas estrategias deben contemplar un mercadeo responsable
y una revalorizacion del capital humano. Es cuestién de integrarlo

en el dia a dia.

o ¢Cudles cree que serin los principales cambios que experimentard a

Sfuturo esta movida responsable?

Poco a poco empezara a funcionar el mecanismo de transmision
de practicas responsables en competitividad. Poco a poco se ira
diseminando la informacién sobre estas practicas. Poco a poco se
separara la paja del trigo. A las mismas empresas responsables les
va a convenir, para aprovechar su ventaja competitiva, el denunciar
las practicas irresponsables. Poco a poco tendremos mas educacion
de los consumidores, de los medios, del sistema financiero. Poco a
poco la sociedad civil entenderd que debe hablar el idioma de las

empresas y entrard en asociaciones de mutuo beneficio.

Y los reportes de sostenibilidad tendran que adaptarse al siglo XXI
para ser efectivos. No digo que se “twiteen” (140 caracteres son
muy pocos), pero si que se pongan al dia con los nuevos medios de

comunicacion.
Y no hemos hablado de las responsabilidad de los gobiernos, que

tienen una responsabilidad ineludible de poner al dia las leyes y

regulaciones, simplificar las que conspiran contra las practicas res-
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ponsables imponiendo costos innecesarios, y la responsabilidad de

fortalecer sus instituciones de supervision.

Espero que los gobiernos, la sociedad civil y las empresas entren
en alianzas para potenciar el impacto de las practicas responsables.
Como muestra, un botén: Muchas empresas grandes tienen pro-
gramas de apoyo a la educacién. Cada una por su cuenta, al margen
de lo que hace el gobierno local o nacional, perdiendo una opot-
tunidad brillante de multiplicar el impacto. sPor qué? Porque cada
uno de los actores quiere figurar y no compartir el estrado con los

demas. Esperemos que esto cambie pronto.

Tristemente, necesitamos mas crisis de irresponsabilidad como la
del sector financiero y la de BP, o alguna crisis social, por ejemplo,
para tomar conciencia de la importancia y valor de las practicas

responsables y de trabajar juntos.
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Capituloll
¢Como interpretar LA definicion
delaRSE?

Desde tiempo inmemorial se han propuesto innumerables defi-
niciones para la responsabilidad social de la empresa, RSE. Cada
quien parece tener la suya. En gran parte la busqueda de la defini-
cién universal esta estimulada por las multiples interpretaciones que
se pueden dar a los términos de “responsabilidad” y “social”, en
buena medida por individualismo, para lograr la definicion que dé
reconocimiento al autor y, en gran parte, porque es un concepto en
evolucién. En este articulo se pretende demostrar que la definicién
mas sencilla dada hasta ahora es la mas completa, y es la gufa para la

estrategia de RSE. Pero hay que saber interpretarla.

No vale la pena reproducir las muchas definiciones. Hasta la re-
ciente ISO 26000 aventurd una extensa definicién, que no ayudé
a aclarar las cosas. El criterio que debemos usar para evaluar una
definicién es el poder de convertirse en accidén 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 adelan-
te, por su simpleza y su riqueza: “Responsabilidad de las empresas
pot sus impactos en la sociedad”, de manera pasiva, que traducida

a forma activa, “implementable”, se puede leer como “gestion de
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los impactos de la empresa ante la sociedad”, 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: gestién, impactos y sociedad, y demostrar que, bien
entendidos, la definiciéon es de aplicacion 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, reducciéon, mitigacion
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 gestiéon, puede y debe disminuir sus impactos
negativos, pero también puede querer contribuir al desarrollo eco-
némico, apoyar el desarrollo local e institucional y mejorar condi-
ciones de trabajo, entre otros. Serd su manera de gestionar los im-
pactos, 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 gestion es

incluyente.

Impactos: Toda actividad tiene impactos, que pueden ser positivos
y negativos, y ser actuales o potenciales, presentes o futuros. Pero
para efectos de implementar su gestién, la empresa debe deter-
minar cuales de los impactos que tiene considera relevantes,
y cuales quiere tener. Tradicionalmente se ha interpretado que lo
que se gestiona son los impactos que tiene, pero la definicién tam-

bién puede incluir los que quiera tener, lo cual darfa cabida a consi-
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derar el papel que la empresa quiere desempenar en la sociedad, con

una visién a mas largo plazo.

La nueva version de los lineamientos para la preparacion de infor-
mes 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 recono-
ce el GRI G4, no es practico tomar responsabilidad por todos los
impactos posibles, actuales y potenciales. ¢Hasta donde llegan las
responsabilidades de las empresas? Hay que determinar los que son

relevantes en el contexto donde opera la empresa.

Y este aspecto es de importancia ctitica para todas las empresas,
pero mas aun para las PyME, a las que se les suele vender una vision
muy amplia de sus impactos, incompatibles con su limitada capaci-
dad gerencial y financiera de gestionar las acciones de eliminacién,
reduccion, mitigaciéon de impactos negativos, y mejora, potencia-

cién y extension de los positivos.

Pero, ¢y si a la sociedad no le parece bien su definiciéon de gestion,
0 cémo la ejerce, o cémo determina sus impactos? jQue actie! 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 medioam-
biente)” es un concepto ilimitado, pero como tal no es practico. La

empresa debe acotatlo y decidir las partes que considera como afec-
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tadas en forma positiva o negativa, real y potencialmente. Para una
PyME, la “sociedad” puede limitarse a sus empleados y la comu-
nidad 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, como sugieren las herramientas
de autodiagnéstico, y peditles que preparen informes de sosteni-
bilidad, que a “su sociedad” no le interesan). Una multinacional
tendra una definicién mucho mas amplia, y podria extenderla hasta

el planeta.

¢Y si a la sociedad no le parece bien su definiciéon de sociedad?
iQue actie! La sociedad también tiene responsabilidad. No puede

desentenderse.

En resumen, la empresa define quién es la sociedad para ella
(que no es toda), como 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 im-

pactos (en funcién de su capacidad).

He alli la base para determinar la estrategia de la empresa. Y esto
basado en la mas sencilla de las definiciones de RSE, la de 1a Comi-
sion Europea. Y podemos dejar de hablar de “voluntariedad” y de

“ir mas alld de la ley”, que es un concepto obsoleto.
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Capitulo/|il
Ensuciado de cara: Destruccion
dela reputacion de la Responsabilidad
empresarial

Hemos comentado en varias oportunidades que no existe tal cosa
como una empresa responsable sino que existen empresas que tie-
nen practicas de responsabilidad, con mayor o menor impacto, con
mayor o menor efectividad. La “empresa responsable”, con la con-
notaciéon que ello tiene de TOTALMENTE responsable, de que
no tiene irresponsabilidades, no existe, aunque algunas se acercan
mucho (Ver Walmart HYPERLINK “http://cumpetere.blogspot.
com/2012/04/walmart-bimbo-telefonica-se-pueden.html”, Bim-

bo, Telefénica: ¢Se pueden llamar empresas responsables?).

Lamentablemente el término “empresa responsable’ es objeto de
mucho uso y abuso. Al tener alguna practica que podriamos llamar
responsable, la empresa y muchos medios de comunicacién le dan
ese titulo. Y muy lamentablemente también lo hacen un gran nime-
ro de premios, mas avidos de publicidad propia que de la promo-
cién de responsabilidad en las empresas (aunque es menos grave en
aquellos que se otorgan por practicas especificas, reconociendo que

el premio no es por la responsabilidad total de la empresa)

Pero el problema persiste en las empresas que se reconocen o se

hacen reconocer por una practica responsable, esperando que el
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efecto aureola (ver el Capitulo X) se lo extienda a todas las activida-

des de la empresa, responsables o no.

Y es aqui donde hay los mayores abusos, conscientes en algunas
empresas, inconscientes en otras. Esta bien reconocer que una em-
presa tiene programas de apoyo a la comunidad, ¢pero, es eso rele-
vante en el conjunto total de las acciones de la empresar Es lauda-
ble que una empresa apoye a la comunidad, ¢pero, qué representa
esto en el contexto de todas sus actuacionesr Siempre se puede
encontrar algo bueno que reportar. Pero, ¢cudl es su espectro total

de responsabilidad?

La clave esta en cual es el impacto relativo de esa practica
que se destaca en el conjunto de actividades de la empresa.

¢Relevante?

A finales de 2012, una revista de negocios le dedicaba un nime-
ro especial a las buenas practicas de RSE de 43 empresas. [IMuy
laudable que la revista le dedique un numero especial a este temal;
demuestra progreso en el interés por la RSE. No conozco si las
paginas de la revista en que se cubtia, las empresas habian sido pa-
trocinadas o no por la empresa correspondiente o si era una selec-
ci6én y redaccion independiente de los editores, pero lo que quiero
destacar es la importancia relativa de las practicas que se resaltan en
el conjunto de actividades de la empresa. Por ejemplo:
*  Una embotelladora de refrescos destaca sus programas de salud
y educacién infantil y el reciclado de residuos, pero no dice nada
de su eficiencia en el consumo de agua ni sus acciones para la

conservacion ambiental de las cuencas en el entorno de donde
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la obtiene. De su principal impacto, nada.

* Una azucarera destaca sus programas de desarrollo comunitario,
en particular programas de salud y educacién. Pero no menciona
nada del cultivo sostenible de la cafia, su impacto sobre el medio
ambiente, reciclado de los desechos, ni del uso potencialmente
abusivo de su producto. De su principal impacto, nada.

* Se destacan las practicas de varias cerveceras. En una se desta-
can las actividades de asistencia social a damnificados; en otra,
las actividades de su fundacién en educacion, salud, nifiez, de-
portes y cultura. Pero estas no dicen nada del impacto sobre
la salud y de sus esfuerzos (si es que lo hacen) para prevenir la
adiccion de los jovenes, ni sobre el consumo responsable, ni
sobre el consumo sostenible del agua. De sus principales im-
pactos, nada.

* Una cementera destaca sus programas de la fundacién en capa-
citacién y en recuperacion de areas verdes. Pero no menciona
su contribucion a la contaminacién ambiental, biodiversidad en
las canteras, consumo energético y emisiones de gases de efecto
invernadero. De sus principales impactos, nada.

* Un banco destaca sus esfuerzos por apoyar a los discapacitados.
Pero no menciona la atencién a los grupos sin bancarizacién,
la educacién financiera de sus clientes, el impacto ambiental y
social de sus operaciones de crédito. De sus principales im-

pactos, nada.

Aunque no todos los casos destacados sufren de esta selectividad,
algunos, como una linea aérea (escribi el articulo original a bordo de
uno de sus vuelos), destaca sus esfuerzos en la reduccion de las emi-

siones de gases de efecto invernadero, su principal impacto. Otros,
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como un banco y una empresa de bebidas alcohdlicas, destacan pre-
cisamente lo que lamentabamos arriba como su principal impacto.
Aunque muchos lo hacen a nivel de destacar politicas e intenciones
mas que a nivel de acciones o resultados concretos, por lo menos

reflejan conocimiento de sus impactos relevantes.

¢Son estas practicas destacadas lo mas importante para la sociedad
en cada una de estas empresas? No dudo del valor y del impacto
de cada una de las practicas reportadas, pero en el contexto global
no parecen set las mas relevantes. En todos estos ejemplos se des-
tacan algunas actividades, pero el conjunto de la responsabilidad
TOTAL de la empresa con la sociedad es de relativamente menor

importancia.

Si le otorgaramos una nota de responsabilidad en funcién del im-
pacto global, a lo mejor podriamos decir que son 2% o 5% res-
ponsables. Pero la implicacién, no escrita, no explicita, es que son

“empresas responsables”. :100 %o?

Todavia se confunde y se seguira confundiendo por mucho tiempo
el SER responsable con tener algunas practicas responsables. Cuan-
tas veces se lee que “la empresa tal o cual HACE RSE”. No se hace
RSE; se es responsable. Es para “abrirse las venas”, como dice una

amiga andaluza.

¢Importa esta selectividad en el reporte? (¢o es publicidad?). Si, y
mucho, porque es precisamente cuando sale a luz que la empresa
es irresponsable en muchos otros aspectos, que se perjudica todo

el conjunto de “empresas responsables”, se contamina el concepto
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de RSE, se pierde credibilidad, le dan legitimidad a los que afirman

que la “RSE” es un lavado de cara (greenwashing).

La responsabilidad debe estar enmarcada en el contexto global de
la actividad de la empresa. Las empresas que quieren reportar su
responsabilidad deberfan por lo menos hacerlo en funcién de la
materialidad de sus impactos y no en funcién de lo que los “hace
sentir bien”, de la materialidad publicitaria. Todavia falta res-

ponsabilidad en la comunicacién de la responsabilidad.

Estos ejemplos son lo que dafian la reputacion de la respon-

sabilidad.
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Capitulo IV
Obligacion de gastar en RSE: (es efectiva?

La discusion sobre la voluntariedad u obligatoriedad de la responsa-
bilidad social de la empresa ante la sociedad no debe ser objeto de
discusion 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 set,
como dije antes, la definitiva, o por lo menos la que debetia usarse
de ahora en adelante, por su simpleza y su riqueza: “Responsabilidad
de las empresas por sus impactos en la sociedad”, en forma pasiva. De ma-
nera 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 que haga la empresa de sus impactos,
de su capacidad de gestionarlos y de quién es “la sociedad” para ella
(ver Capitulo II). Claro esta que es muy posible que la sociedad (go-
biernos, 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 contaminacion, la discriminacion,

el abuso de poder, etc.
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Los impulsores de hacer el bien deberfan ser las mismas empresas
y los agentes econémicos (consumidores, clientes, empleados, go-
biernos, etc.), a través de su interacciéon 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 basicos, no ejercen esa responsabilidad.

Un buen ejemplo de esto es la inversion social. Es responsabi-
lidad basica de los gobiernos locales, estaduales (provinciales) y na-
cional, la provisién de servicios basicos a la poblacién, como salud,
educacion, desarrollo comunitario y local, entre otros. Pero muchas
veces no lo hacen o no pueden hacerlo. Esta “falla de gobierno” es
un caso muy comun 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 accio-
nes de remediaciéon bajo esquemas de inversion 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 razo-
nes politicas (para cubrir sus carencias institucionales, para mostrar
que son estrictos con las empresas), por causas econdémicas (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, impuestos, 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 obli-
gaciones de destinar recursos a la inversion social. Pero, sson
efectivas estas imposiciones? ;Cual es la reaccion de las em-

presas, de la sociedad y de los gobiernos?
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Recientemente se han presentado dos casos que son ilustrativos.
En Colombia, el gobierno impuso a las empresas petroleras la obli-
gacion de destinar (todavia no uso los términos “invertir” o “gas-
tar”) el 1% de la inversién en exploracion y explotacion 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 (infraes-
tructura, salud, educacién, deportes, vivienda, medioambiente).
* Fortalecimiento de las capacidades econémicas y la seguridad
alimentaria de las comunidades (empleo, proyectos productivos,
tecnologia de produccién, creacién de negocios, riego).

* Fortalecimiento institucional y anticorrupcion.

En la India, la aplicacién es mucho mas general. Se aprobé una
ley de empresas, que incluye un articulo (articulo 135 ley del 29
de agosto de 2013) —“http://www.triplepundit.com/2013/12/
indian-government-commits-cst-companies-act/”— que establece
que las empresas 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 activida-
des de inversién social. Los rubros elegibles son aquellos en que
mas carencias se observan en la India (coincidentes con los Objeti-
vos 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
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* Reduccién de la mortalidad infantil y mejoramiento de la salud

materna.

Tanto en Colombia como en la India se dice que estas obligacio-
nes forman parte o estan enmarcadas en la responsabilidad
social de las empresas. Pretenden complementar o suplementar
las actividades de los gobiernos. En Colombia esta enmarcada den-
tro de la estrategia nacional de reduccion de la pobreza. En la India

es parte de la estrategia nacional de RSE.

El caso de Colombia tiene varios aflos en ejecucion, y sus resultados
preliminares han sido analizados (el suscrito patticipé en una parte
de esta evaluacién), lo que permite sacar algunas conclusiones. El
caso de la India es muy reciente, y solo se puede especular cudles
seran los impactos, pero basados en la experiencia colombiana po-

demos adelantar algunas apreciaciones.

En este caso, los rubros estin mucho mas relacionados con el im-
pacto que las empresas petroleras tienen en su entorno y, por ende,
es mas factible el involucramiento directo de las empresas. Es un
caso mucho mds acotado que el de la India, que es mucho mads

general.

Sin embargo, la obligacion de gastar hace que tengan muchos ele-
mentos en comun. La primera reaccion 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 obligacidn. Solo si no logran cubrir la cuota con lo que ya estan
haciendo, buscaran nuevas actividades, que muy posiblemente sean

las de menor costo institucional, en particular en su gestioén.
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La inversion en infraestructura, que es necesatia para la empresa,
sera imputada, en la medida de lo posible, a la obligacién. Las com-
pras locales que ya se hacfan seran imputadas como parte de la
inversion para el desarrollo local. Toda la filantropia e inversion
social que ya se hacfa serd imputada a la obligacién. Hasta gastos
indirectamente relacionados, como la misma gestién del proceso,
trataran de ser imputados a la obligaciéon. Lo que pretendia lograr
un aumento en la participacion 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 tie-
nen 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 obligacion convierte lo que podria ser una transaccion so-
cial, en la cual el objetivo es “hacer el bien” trabajando juntos,
en una transaccion financiera, se convierte en “cumplir con la
obligacién”, con mucho menor involucramiento y atenciéon a
la obtencion de resultados. Se pasa de ayudar a un amigo o
un familiar, a darle una donacion a un extrafio. 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).

Ademas, la obligacion lleva a las empresas a trabajar cada una por

su cuenta, perdiéndose la oportunidad (e imperiosa necesidad) de
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trabajar conjuntamente. Para cada empresa las cantidades son
pequefias, pero los problemas suelen ser globales, que requie-
ren accién colectiva y grandes montos. No es lo mismo que
20 empresas hagan una donacién a 20 escuelas separadas, que las
20 empresas aunen recursos y trabajen con la municipalidad en el
mejoramiento de la educacién primaria. En un caso se logran me-
joras a corto plazo, aisladas, posiblemente no sostenibles, y en el
segundo, el impacto puede ser a largo plazo y de amplio alcance. En
aquel, algunas escuelas tienen la suerte de ser beneficiarias; en éste,

no hay discriminacién.

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

vierten en una gran tentacion para la corrupcion.

En vez de buscar el desarrollo de la comunidad, el incentivo estd en
“comprar” a la comunidad, lo cual muchas veces se confunde con
“obtener legitimidad”. Son comunes los casos de financiamiento de
fiestas patronales, de necesidades del alcalde, de reparaciones a los
edificios publicos, de donaciones aisladas de medicamentos o mue-
bles, de sabotaje por parte de lideres comunitarios a los proyectos
a menos que se les “pague por sus servicios”, de la constitucion

de monopolios (léase: mafias) para la prestacion de servicios a las

38

Antonio Vives

empresas, y asi eliminar a los proveedores débiles. La lista de inefec-

tividades es larga.

Lo que en principio deberia ser parte de la estrategia y activi-
dades de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad,
puede convertirse en una accién aislada, con el objetivo de
cumplir la obligaciéon. La responsabilidad puede pasar del
“departamento de RSE” al “departamento de cumplimien-

to”

Las intenciones de imponer obligaciones de hacer inversién social
son buenas, pero su ejecucion y supervision deben tomar en cuenta
la dindmica, las expectativas y los intereses de las empresas, las co-
munidades y los gobiernos locales. Cada uno buscara sus intereses,
lo que puede reducir significativamente la efectividad de las inter-

venciones.

Y la respuesta no es mas regulacién sobre lo que se puede o no ha-
cet, y acerca del control de las actividades. Esto suele llevar a mayo-
res gastos para todas las partes, y distraer recursos para “mostrar”,
mas que para lograr cumplimiento. La respuesta pasa por que las
empresas busquen el bien comin y asuman la responsabili-
dad por los resultados y el impacto de sus inversiones, mas
que por el cumplir con una obligaciéon de gastar una suma de
dinero. El indicador de control no debe ser el “monto gasta-

do”, debe ser el “impacto logrado”.

Después de esta discusion debe quedar claro por qué el titulo

dice “gastar”: porque si bien las intenciones son de que se
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haga “inversiéon” de transformacion, las regulaciones y pro-
cesos conducen a “gasto” cortoplacista, de cumplimiento con

una obligacion.

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, veran en ello una oportunidad de invertir en la transfor-

macion de la sociedad. Pero no son muchas.
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Capitulo V
(Responsable sélo si es rentable?

Como todo converso reciente, The Economist ahora promueve la res-
ponsabilidad corporativa con ganas. Después de su suplemento de
enero de 2008 “Es buen negocio” (Just Good Business), que comen-
tamos en el articulo “La conversion de TheEconomist”, ahora hasta
quiere difundir las buenas practicas y ofrece una conferencia cuyo
titulo podrfamos traducir como “Es buen negocio: La rentabilidad
de la sostenibilidad” (Just Good Business: The ROI of sustainability).
Hay que tratar de sacarle beneficios a la responsabilidad. Creo que
podemos suponer que no sera la tltima conferencia que organicen
al respecto. Pero es interesante que su primera conferencia sobre
el tema sea sobre la rentabilidad (ROIL: Retwrn on Investment) de la

responsabilidad.

Esto puede reforzar la percepcién de muchos ejecutivos, en un am-
biente competitivo, de que solo hay que ser responsable si es renta-

ble. ¢Debe ser asf?

Una nota en el Harvard Business Review (enero 2008) hace un repaso
de los mas recientes estudios estadisticos que tratan de verificar si
existe una relacion entre rentabilidad y responsabilidad. Después
de analizar los resultados de 167 estudios concluyen que no hay
conclusion, que algunos estudios muestran una tenue relaciéon pero

es posible que se deba a que es la rentabilidad la que incita a ser res-
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ponsable y no viceversa. La causalidad es muy dificil de demostrar.

Sin embargo destilan una serie de lecciones destacables:

¢ Ser irresponsable puede salir muy caro... jsi te agarran!

» Ser responsable no tiene un gran costo para los accionistas

* La rentabilidad no debe ser la principal motivacién para ser res-
ponsable. Hay muchas otras inversiones mas rentables

* Las empresas pueden hacer el bien yéndoles bien, aun si no les

va bien haciendo el bien.

La gran mayoria de los estudios estadisticos, por no decir todos,
adolecen de serios problemas de especificacion. Por una parte, no
se puede medir el concepto de “responsabilidad” de una mane-
ra universal, que aplique a todas las empresas de la muestra. Aun
cuando podemos proponer decenas de indicadores, cada uno de
ellos solo puede medir una pequefia parte del amplio concepto de
la responsabilidad empresarial. ;Cémo combinamos las decenas de
indicadores en uno solo? Ademas, todo estudio estadistico requie-
re de centenares de observaciones, o sea, de informacion sobre el
indicador de rentabilidad y de responsabilidad para centenares de
empresas. ¢Se puede encontrar un indicador de responsabilidad que
sea relevante para todas las empresas de la muestra? Punto menos
que imposible. Si bien hay algunas practicas responsables que son
universales, la gran mayorifa de las practicas de lo que generalmen-
te consideramos como RSE dependen del contexto en que opera
la empresa y no pueden reducirse a un indicador. ¢Puede un indi-
cador resumir de la misma manera las practicas responsables de
una petrolera operando en Nigeria y una empresa que produce y

comercializa licores en Europa? No voy a entrar en los problemas
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de definicién de rentabilidad para no alargar el articulo. Los estu-
dios estadisticos pueden dar lugar a articulos académicos y articulos
amenos en revistas y periédicos, pero no responderan de manera

indiscutible la pregunta.

Y aun si podemos especificar los indicadores de responsabilidad y
de rentabilidad de una manera estadistica, todavia quedatia la pre-
gunta: sSon las empresas rentables porque son responsables o son
responsables porque la rentabilidad se lo permite? La causalidad no
se puede probar. Ni aun con estudios con variables rezagadas, por
ejemplo correlacionando rentabilidad hoy con responsabilidad hace
tres aflos, ¢o son dos aflos?, ¢o es uno? O es un promedio ponde-

rado de afios anteriores? ¢Y los pesos relativos?

Hay que distinguir entre generalizaciones de los estudios estadis-
ticos (en general, sconduce la responsabilidad a rentabilidad en el
promedio de las empresas?) y la especificidad de lo que le preocupa

a cada empresa: en mi caso, esta accién especifica, sme conviene?

Entonces las preguntas relevantes son: (Hay que demostrar que la
responsabilidad sera rentable antes de adoptar practicas responsa-
bles? ¢Debemos tratar las practicas responsables como si se tra-
tase de una gran inversion y calcular su tasa interna de retorno, el
ROI de The Economist? ;Evaltan las empresas la rentabilidad de los
gastos (inversiones) en sistemas gerenciales? Un reciente articulo
del Financial Times sobre las inversiones en sistemas de informacion
conclufa que la gran mayoria de los directivos no tenia ni idea si esas
inversiones eran o no rentables, pero que habfa que hacerlas (Big
spenders reveal they know little abont the valne of IT assets, Financial Times,
1 octubre 2007).
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¢Sera que las practicas responsables deben tener un liston mds alto?

¢Responsable solo si es rentable?

Noétese que aqui no nos referimos a las decisiones de inversiéon en
cartera (ISR, Inversién Socialmente Responsable), que se estd po-
niendo de moda en Espafia pero que todavia no llega a América
Latina. Ahora nos ocupamos del caso de decisiones internas a la

empresa, caso por caso.

Muchos alegan que no hace falta pensar en si la actividad es res-
ponsable (por ejemplo, asegurar que el proveedor respeta princi-
pios laborales), piensan que sencillamente se debe hacer porque es
un imperativo moral y basta. Si todos los gerentes operasen con
criterios morales, hay muy poco que discutir. Lamentablemente y
aunque la situacién estd mejorando, son una minoria los que asi
lo hacen. No podemos confundir el DEBE SER con el ES, lo
que nos gustaria que fuera con la realidad. Hay una realidad y
es que la empresa tiene grandes presiones competitivas y por tanto
sus ejecutivos. No podemos olvidar que su primera, pero no tnica
responsabilidad, es obtener suficientes beneficios como para poder
seguir operando, producit bienes y servicios, crear empleos, pagar
impuestos y poder existit como empresa para ser responsables. N6-
tese que no estamos diciendo que la empresa debe maximizar los
beneficios; decimos que debe tenetlos (esto lo trato en detalle en mi

articulo del Chicago-Kent LawReview).
Hay empresas en las cuales, para poder introducir practicas respon-

sables, hay que convencer a la alta gerencia, o al directorio, o inclu-

sive a los accionistas, de que ello no es una “pérdida de dinero”. A
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veces serd necesario utilizar argumentos de rendimiento para poder
convencer a escépticos. En algunos casos se podran hacer calculos
tradicionales de costo-beneficio. Sin embargo, serd necesario ex-
pandir estos calculos tradicionales, dominados por la doctrina de
que “si no se puede medir, no existe”. Muchos de los beneficios
seran dificiles de medir, intangibles o se daran en el largo plazo.
Los costos suelen ser tangibles y en el largo plazo. Aun si podemos
demostrar beneficios, la vision miope de muchos gerentes hara que
quieran aplicar una tasa de descuento (formal o informalmente)
muy elevada a esos beneficios, de tal manera que en muchos casos
la responsabilidad no serd rentable (esto resume en gran medida la
disputa actual sobre los costos de la reduccion de las emisiones de
gases de efecto invernadero, para lograr los beneficios de la reduc-

cién del calentamiento global).

El argumento debe ser que si las practicas responsables redundan
directa o indirectamente, tangible o intangiblemente, en los benefi-
cios presentes o futuros de las empresas, éstas son parte legitima de
la responsabilidad social corporativa, entendida ésta —en una forma
simplificada— como el conjunto de actividades que, aumentando
la contribucién de las empresas a la sociedad, mejoran su propia

situacion.

En este sentido, yo alegaria que si la empresa no tiene practicas res-
ponsables ante la sociedad, entonces esta siendo irresponsable ante
sus dueflos o accionistas porque esta perdiendo una oportunidad de
mejorar la situacién econémica de sus accionistas. La necesidad de
una demostracion precisa, numérica, del nexo entre responsabilidad

y rentabilidad puede perjudicar a la empresa, llevandola a perder
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oportunidades. ¢Lo aplican a todos los gastos o inversiones que
hace la empresa? ¢Serd que las practicas responsables deben tener

un listén mas alto?

Entre el 50 % y el 75 % de los ejecutivos entrevistados en diferentes
encuestas responden que CREEN que los beneficios de ser respon-
sables exceden los costos. Sin embargo, en una de esas encuestas
en que el 60 % lo cree, el 80 % de ellos cree que el impacto sobre
los beneficios es pequefio. Lo que sucede es que estos ejecutivos
creen que debetfa ser rentable, pero quien hace que los beneficios
se produzcan son las acciones de los empleados, consumidores y
compradores, mercados financieros (que ofrecen mejores condicio-
nes), en fin, las partes interesadas. Pero si estos son indiferentes y
no corresponden a la empresa, los beneficios no se dan. Lamen-
tablemente este es un caso demasiado comun, especialmente en

América Latina.

No hay que tirar la toalla. Hay mucho camino por recorret, y si hay
que usar argumentos morales, adelante, pero si no funcionan hay
que estar preparado para usar otros argumentos. Y como recorda-

bamos antes: Ser irresponsable puede salir muy caro...
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Capitulo VI
Guias para la responsabilidad
social en las PyME: efectividad de las
herramientas de autoevaluacién

Nota: El capitulo reproduce integramente el articulo publicado en
Globalizacion, 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 inclinaciones mas
pragmaticas puede omitir la seccién correspondiente. En forma
opuesta, para estos lectores se ha afiadido al final una seccién, con
recomendaciones practicas para el disefio de herramientas de au-

toevaluacion, que no fue incluida en el articulo publicado.

Introduccion

La promocién de las practicas responsables ha cobrado gran im-
pulso 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 bue-
nas practicas. En Europa el liderazgo ha sido tomado mayormente
pot los gobiernos y la Comisién Europea. En América Latina lo
ha tomado el Banco Interamericano de Desarrollo, organizaciones
empresariales y algunas ONG. Sin pretender ser exhaustivo, a ni-
vel internacional también ha existido el liderazgo de instituciones
multilaterales como la ONUDI, el Pacto Mundial de las Naciones

Unidas, la Corporacion Financiera Internacional, la Organizacion
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para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), entre
otras, y por organizaciones empresariales como el Consejo Mundial

Empresarial para el Desarrollo Sostenible.

El foco de la atencién para la promocién de practicas responsables
comenzd con las grandes empresas multinacionales, mayormente
por su elevado impacto econémico, social y ambiental, en particu-
lar en temas globales, como corrupcion, ética, cambio climatico,
derechos humanos y la cadena de valor. Esto se ha extendido a
grandes empresas nacionales y, de ser ignoradas hace unos 20 afios,
en la dltima década se ha intensificado la atencién a la RSE en las
Pequefias y Medianas Empresas (PyME), la cual se ha manifestado
a través de la proliferacién de guias, casos y herramientas de autoe-
valuacion, algunas preparadas especificamente para las PyME, otras
como adaptaciones de instrumentos hechos para grandes empresas
(pot ejemplo, los esquemas de reportes e indicadores GRI, la gufa
1SO 26000 y el Pacto Mundial, entre otros).

En este capitulo nos concentraremos en el analisis de las herra-
mientas de autoevaluacién y autoayuda de RSE para PyME, que
en general tienen el objetivo de identificar brechas en las practicas
responsables respecto a algin ideal, explicito o implicito, y, en con-

secuencia, estimular acciones para su mejora.

Muchas de estas herramientas para PyME, que han sido producidas
en paises desarrollados, no se adaptan facilmente al ecosistema de
promocion de la RSE en pafses en vias de desarrollo, ya que estin
basadas en experiencias, informacion e investigaciones en grandes
empresas en estos pafses. A menos que estas herramientas sean es-

critas para las PyME, su utilizacién indiscriminada puede llegar a
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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 mayorfa 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
PyME podran seleccionar lo relevante e importante y desarrollar

sus propias estrategias de RSE, pero en muchos casos no es cierto.

Dado el nivel de adopcion y el tipo de practicas responsables de
estas empresas, puede ser mas efectivo promover la adopciéon y
profundizacién escalonadas, en vez de impulsar un esquema mas
integral, propio de las grandes empresas en paises desarrollados.
Por ejemplo, la misma reciente definicién de RSE por la Comisién
Europea (2011) es muy simple: “/z responsabilidad de las empresas por
sus impactos en la sociedad’. También dice que para “cumplir cabalmente
con su responsabilidad social, las empresas deben contar con un proceso para in-
tegrar los aspectos sociales, ambientales, éticos y de derechos humanos en sus ope-
raciones comerciales y en su estrategia, en colaboracion con sus stakeholders”.
Para las PYME puede ser més efectivo implementar este enfoque
que el sugerido por la definicién general, que es mas adecuado para
las grandes empresas, en mercados desarrollados, que tienen la ca-
pacidad gerencial y financiera para establecer el impacto de sus ac-
tividades, 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 estan dirigidas a la promocién de practicas
especificas, o sea, HACER responsabilidad, mas que SER respon-

sable. El énfasis esta en hacer cosas parciales. Es mucho mas dificil
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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 pro-
cesos de responsabilidad, 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 compe-
titividad. 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 con-
tenido y evalia su idoneidad para las PyME. También discute los
riesgos de adoptar un esquema de plantilla uniforme y aconsejat,
implicita o explicitamente, a las empresas que tengan practicas res-

ponsables en todas las areas, lo que puede ser contraproducente.

Por herramientas entendemos los cuestionarios de autoevaluacién
y las gufas de autoayuda; algunas contienen ambos elementos. El
analisis 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 Espafa, e incluimos las de al-
gunas instituciones multilaterales que aplican a estos y otros paises,

para poder sacar lecciones de aplicacién mas amplia.

Fundamentos teé6ticos

Las recientes formulaciones de la teorfa de instituciones han dirigi-
do su atencién a las presiones y limitaciones que estas ponen sobre
el comportamiento organizacional, al respaldar la aplicacion de re-
glas, leyes y normas sociales especificas (North, 1990). Un elemento
central de la nueva literatura institucional es la idea de que las em-

presas estan insertas en entornos nacionales e institucionales que
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influencian los esquemas de gestion, las orientaciones de las partes
interesadas (stakebolders) y su capacidad de competir, innovar y ges-
tionar (Roome, 2005). En el contexto institucional, la legitimidad
de la actuacién empresarial constituye una preocupacion central, y
se determina por la medida en que los valores y las expectativas de
las instituciones y la sociedad estan reflejados en los valores orga-
nizacionales y sus acciones (Long and Driscoll, 2008). Las organi-
zaciones en entornos especificos tratan de promover su legitimidad
a través de la adopcién de procesos institucionales semejantes, con
las tres variedades de tendencias isomorfas (emulacidn, imitacién,
comparacion), referidas como coercitivas (alineaciéon con reglas,
normas o leyes), miméticas (seguimiento de mejores practicas, mo-
das de gestién) y normativas (alineaciéon con estandares estableci-
dos pro autoridades académicas o profesionales) (DiMaggio and
Powell, 1983; Matten and Moon, 2008).

Extendiendo el analisis institucional un paso mas, Matten and Moon
(2008) hacen la distincion entre dos facetas de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE), que ellos denominan como RSE implici-
ta 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 implicita comprende
los requerimientos sociales obligatorios y habituales y los intere-
ses de los stakeholders, la RSE explicita se refiere a los programas
y estrategias que las empresas diseflan e implementan de manera

voluntaria.

Esta tipologia es especialmente relevante para el caso de las PyME,

ya que la evidencia empirica muestra que tienden a concentrarse en
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la RSE implicita. Ambas, la implicita y la explicita, son influenciadas
por los entornos nacionales para los negocios (instituciones politi-
cas, financieras, educacionales y culturales), pero también son afec-
tadas 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
académica sobre la RSE del contexto institucional, postulando una
serie de proposiciones sobre como los diferentes entornos institu-
cionales afectan el comportamiento responsable. Estas propuestas
comprenden una serie de factores surgidos de la literatura sobre la
economia politica comparativa, incluyendo la naturaleza del entot-
no econémico, la estructura competitiva, las regulaciones, los es-
quemas 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 cémo afectan la orientacién de la RSE, y concluye que la situacién
econémica y el nivel de competencia al que estan expuestas las em-
presas afectan la probabilidad de que estas actuaran en forma res-
ponsable en lo social. “Es mas probable que las empresas actiien de
manera socialmente responsable en la medida en que se enfrenten a
una fuerte regulacién, a una autorregulacién colectiva, a un esque-

ma normativo que estimule ese comportamiento y a la existencia de
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ONG y otras instituciones independientes que las supervisan y con-
trolan” (Campbell, 2007, p. 962). El argumento dominante es que
los distintos entornos institucionales crean diferentes incentivos
que facilitan o limitan el comportamiento empresarial socialmente
responsable, y que el analisis del comportamiento empresarial debe
hacerse en funcién del entorno institucional y econémico. Ademas,
es importante ir mas alla del nivel de la empresa como unidad de
analisis, y considerar todo el espectro de actores e instituciones que
afectan el caricter y forma de la RSE y sus manifestaciones en cada

contexto (Jamali and Neville, 2011).

Ademas, en la investigacion sobre RSE debe tenerse en cuenta que
las realidades nacionales de los paises en vias de desarrollo son muy
diferentes de las de los paises desarrollados. Carroll (1979) enfatizé,
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 pafses,
después de hacer un analisis 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 analisis basado en la
institucionalidad prevaleciente en los paises, los valores y cultura de
la sociedad y sus expectativas sobre el comportamiento empresatial,
su percepcion sobre las empresas y los sectores industriales en que

operan, y sus necesidades insatisfechas ante las fallas del Estado.
En efecto, el comportamiento responsable de las empresas esta-

ra altamente influenciado por las reacciones de los stakeholders, que

penalizan o favorecen a las empresas. Este punto puede ser me-
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jor comprendido en el contexto de lo que Vogel (2005) llamé el
“mercado de la virtud” (o 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 comunicacion, los gobiernos, los consumidores,
los mercados financieros, los clientes y proveedores, los dirigentes

y empleados, asi como los sindicatos.

En pafses en vias en desarrollo este mercado es muy limitado, en
comparacién con la institucionalidad de los paises mas desarrolla-
dos, particularmente la parte de los gobiernos y la sociedad civil,
pero ademas los consumidores y los medios (Vives, 2008; Jamali
and Mirshak, 2007). Algunas empresas pueden estar influenciadas
por su participaciéon en cadenas de valor dominadas por empresas
de pafses desarrollados, pero en general esto no afecta la produc-
cion y distribucién de bienes y servicios para mercados netamente

locales, que son la inmensa mayoria.

En parte como resultado de la demanda de la sociedad por el com-
portamiento socialmente responsable de las empresas, y de las de-
bilidades o deficiencias de esta conducta, en las PyME han surgido
una proliferacion de instrumentos o herramientas para guiar los
primeros pasos de estas empresas en adoptar practicas responsa-
bles. Aun cuando estos instrumentos pueden ayudar a las PyME a
hacer mas “explicita” su responsabilidad, con un impacto potencial
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, imple-

mentacién y efectividad relativa de los diferentes instrumentos que

54

Antonio Vives

pretenden promover las practicas responsables en las PyME dentro

de los diferentes contextos institucionales.

La preocupacion 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.

Objetivos y metodologia

El objetivo de este capitulo es presentar un andlisis de las herra-
mientas de autoevaluacién y autoayuda de la RSE para PyME, con
el fin de determinar su potencial impacto en las practicas respon-
sables. HEste es un tema de importancia, ya que muchas de estas
empresas, por falta de recursos para la contratacién de apoyos ex-
ternos, recurren a estas autoevaluaciones, generalmente en forma
electrénica, para hacer un diagnéstico de su situacién y mejorar sus
practicas. De la investigacién preliminar hemos concluido que esta
es la primera vez que la idoneidad y la efectividad de estas herra-
mientas se estudia de forma sistematica, con resultados a disposi-

ci6én del publico.

La metodologia estd basada en un analisis del contenido de cada
una de las herramientas seleccionadas, y las potenciales reaccio-
nes que las PyME tendtfan al utilizarlas. Como estos instrumentos
constituyen un fenémeno relativamente reciente, todavia no hay es-
tudios de cémo han sido utilizados por las empresas y del uso que
hacen de los resultados. Ademas, no existen estudios del impacto de
la implementacién de sus resultados. Este capitulo debe ser consi-
derado como un repaso inicial para estimular estas investigaciones

sobre su uso y su impacto.
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Para la metodologia proponemos un doble anilisis de las herra-
mientas, en términos de sus (1) componentes de la RSE cubiertos
y (2) caracteristicas que puedan guiar las estrategias. La siguiente

tabla lista los componentes y caracteristicas que se van a analizar.

Tabla 1. Componentes y caracteristicas que se deben analizar

en las herramientas

Nueve componentes de la Nueve caracteristicas de las
RSE herramientas
Gobernanza corporativa Otorga calificaciéon numérica

. ., Propone estrategia de implemen-
Etica y corrupcion

tacion
Medioambiente Incluye analisis de materialidad
Empleados Incluye andlisis de stakeholders

Incluye estrategia de comunica-
Cadena de valor y &

cién
Comunidad Incluye indicadores
Clientes Incluye casos y ejemplos
Producto I"ropone informe de sostenibi-
lidad
Grado de ambicién de la herra-
Otros

mienta

Los componentes de la responsabilidad social de las empresas
han sido determinados en funcién de los que son ahora relativa-
mente estandares en las estrategias de RSE de las empresas, y las
gufas para la preparacion de informes de sostenibilidad (GRI, 2013,
2014): gobernanza corporativa, ética y corrupcion, medioambiente,
empleados, cadena de valor, comunidad, clientes y producto. Este
ultimo componente muchas veces es considerado parte del deno-
minado como clientes. Sin embargo, el tema de la responsabilidad

del producto ha adquirido mas relevancia, como consecuencia de la
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necesidad de distinguir entre la responsabilidad social de la empresa
en temas sociales, ambientales y de gobernanza, y los relacionados
con el impacto de sus productos ante la sociedad, no solo del cémo
se elabora el producto o servicio, sino ademas del qué se produce.
Bajo el componente clientes consideramos el mercadeo responsa-
ble, o sea, si el producto o servicio es comercializado responsable-
mente, y la consideracion que se da al cliente, en tanto que en el
componente producto nos referimos a la responsabilidad del mis-
mo: 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 corporativo. 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, actreedores, riesgos, transpatencia, etc.,
que son mas propios de pafses desarrollados y empresas de mayor
tamafio. Finalmente, hemos incluido un componente de “otros”
para recoger algunos aspectos especiales que ciertas herramientas
afiaden fuera de los componentes tradicionales, derivados de la pat-

ticular coyuntura de los paises donde se han desarrollado.

La tipificacién de las caracteristicas de las herramientas se ha
basado en el andlisis de las necesidades de apoyo y de las estrategias
usadas en las empresas y las PyME, identificadas en estudios empi-
ricos y de casos (Gadenne, Kennedy and McKeiver, 2009; Johnsto-
ne, 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 recomendaciones

implicitas o explicitas de las herramientas de apoyo, es importante
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analizar las practicas responsables de las PyME, y asi determinar
su capacidad de implementarlas. Este analisis estd basado en una
extensa encuesta a 1.300 PyME, en ocho paises de América Latina
(Vives, 2007, y Vives, Corral and Isusi, 2006). Los estudios encon-
traron que estas empresas tienen una gran cantidad de practicas
responsables, pero que las ejecutan espontaneamente, sin conside-
rar que son parte de lo que se llama RSE. También hallaron que los
principales obstaculos para su adopcién y profundizacién eran la
escasez de recursos financieros, falta de conocimiento y de recut-
sos gerenciales. Un estudio anterior sobre las PyME europeas habia
producido resultados semejantes (Isusi, 2002), los cuales propor-

cionan el contexto para analizar las herramientas.

Con base en los resultados de las encuestas, en particular de los
obstaculos que dicen enfrentar las PyME, se concluye que las he-
rramientas, para ser efectivas en el entorno en donde operan estas
empresas, deben ser faciles de usar, y proporcionar la mayor parte
de la guia que sea necesaria, particularmente en paises en vias de de-
sarrollo. Ante la falta de capacidades de los usuarios, las herramien-
tas deberfan guiar a las PyME a priorizar las actividades (basadas en
un analisis de sus sfakeholders y su materialidad), a implementarlas de
acuerdo con sus capacidades (incluir estrategias de implementacion
y comunicacién, con indicadores sugeridos para el seguimiento).
Las encuestas mencionadas también evidenciaron que uno de los
métodos preferidos por las PyME para aprender acerca de practicas
responsables era a través de casos y ejemplos de empresas semejan-
tes; de allf la inclusién de esta caracteristica de contenido (casos y

ejemplos) en el analisis.

Se afnadieron tres caracteristicas mas al estudio basado en el an4li-
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sis preliminar de las herramientas. Una es la incorporaciéon de una
calificaciéon basada en la autoevaluacién que algunos instrumen-
tos incluyen, con el objetivo de permitir la comparaciéon con otras
empresas que han usado la herramienta, o con un ideal implicito
en el disefio del instrumento (mas adelante discutiremos si esto es
conducente para la mejora de las practicas). La segunda es la re-
comendacién para la preparacién de un informe de sostenibilidad
como parte de la estrategia de comunicacion. La elaboracion de
estos reportes ha ganado mucha popularidad en las grandes em-
presas, y muchos consultores y gufas recomiendan prepararlos para
las PyME (también discutiremos si esta es una estrategia apropiada
para estas empresas). Finalmente hemos incluido la caracteristica de
ambicion de la herramienta, para evaluar el ambito de actividades y
las capacidades que se esperan de las PyME, implicitas en la herra-
mienta. Esto es particularmente importante en funcién de la esca-
sez de recursos de estas empresas, que limita el ambito de practicas

responsables que pueden acometer.

Analisis de las herramientas

El anexo incluye una breve descripcién de las herramientas ana-
lizadas. Para mejor comprension de la discusion, en este capitulo
se recomienda al lector interesado que las consulte, 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 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 desarrollado, paises en desarrollo y organismos

internacionales, le da mayor riqueza al analisis.
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En el estudio se incluyen herramientas de autoevaluacién en linea
y guias impresas, que tienen como proposito apoyar la autoevalua-
cién y ser de autoayuda. Algunas han sido escritas especificamente
para PyME, pero otras son genéricas, sin especificar el tamafio de
las empresas; sin embargo, el analisis se concentra en las implicacio-
nes para las PyME. No obstante, por la misma naturaleza de estas
gufas e instrumentos es muy poco probable que sean utilizadas por
grandes empresas, que por lo comun cuentan con recursos internos
o usan servicios de consultoria para guiar sus estrategias y practicas.
También hay que tener en cuenta que la misma definicién de PyME
varfa en forma amplia entre los diferentes pafses, 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 andlisis de tipo general que llevamos a cabo no es

estrictamente dependiente de la definicion.

En virtud de que las herramientas analizadas tienen una amplia va-
riacioén en tipo y en cobertura, no es posible hacer un analisis cuan-
titativo, automatizado, de contenido. Varfan desde cuestionatios
electronicos con mas de 300 preguntas a gufas con extensiones de
mas de 500 paginas. Estas herramientas las han preparado actores
muy diferentes. Algunas han sido producidas por académicos, otras
por instituciones multilaterales de desarrollo, y otras por consul-
tores para asociaciones empresariales. Es de esperar que las herra-
mientas reflejen la agenda de las instituciones que las promueven,
y que enfaticen algunos temas sobre otros, como discutiremos mas

adelante.

A continuacién analizamos el contenido y caracteristicas de estas

herramientas, para evaluar, a priori, los riesgos y sesgos que pueda
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acarrear su utilizacién por parte de las PyME. Lo ideal setfa que
la manifestacion de estos riesgos y sesgos se apreciara en su im-
plementacion. 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 usuarios de las practicas responsables que deberfan
ser implementadas, segiin cada instrumento. Su inclusion influencia
la selecciéon de las practicas. Ello puede causar confusion y llevar a
sesgos en las PYME que no tengan capacidad para determinar lo
que es mas relevante para sus intereses y que esté alineado con su
estrategia de negocios. El hecho de que estén listadas, en la mayorfa
de los casos sin calificaciones, proporciona un fuerte mensaje sobre

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 compo-
nentes cubiertos y las caracterfsticas del instrumento. Estas precon-
cepciones pueden sesgar las practicas responsables de los usuarios.
Las dos tablas que aparecen a continuacién presentan una vision
esquematica de la cobertura de las 12 herramientas analizadas. En
la tabla 2 se listan los componentes de la RSE cubiertos, y luego se
ven sus caracteristicas. Ahf solo se indica si incluyen o no el com-
ponente y tienen la caracteristica, pero el analisis a continuacion se

basa en un estudio amplio del contenido.
En términos de componentes de la responsabilidad, ademas de

aquellos relativamente estandares, algunas herramientas segregan

o prestan particular atencién a los derechos humanos y relaciones
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con los gobiernos. No todas prestan atencién al gobierno corpora-
tivo o a la responsabilidad del producto. Ello puede ser por consi-
derar estos aspectos de menor relevancia para las PyME, en general,

o en el pafs respectivo, en particular.

Por ejemplo, la herramienta de evaluacion 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 relevan-
cia después del Informe Ruggie (Ruggie, 2011; Comision Europea,
2012), que ha permitido desbancar la creencia generalizada de que
este tema debe ser solo preocupacién de los gobiernos y para pai-
ses en conflicto. Aun asi, persiste la creencia de que esto es solo de
interés para las grandes empresas multinacionales, por lo que la Co-
misién Europea ha producido una guia para las PyME (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 PyME los
derechos humanos se refieren mayormente a las convenciones de la
Organizacion Internacional del Trabajo (trabajo forzado y esclavo,
trabajo infantil, discriminacion y respeto al empleo, libertad de aso-

ciacioén y negociacion colectiva).
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los consejeros, participacion de los empleados y cédigo de ética,

entre otros.

Estos temas suelen ser considerados mas importantes para las gran-
des empresas, que deben acceder a los mercados financieros y de
capitales; sin embargo, algunos de sus aspectos no deben ser ig-
norados. En las PyME, 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 cuentas, corrupcion, codigo
de ética y, en algunos casos, auditoria externa. Para las PyME, el
gobierno corporativo es mas un asunto de buena gestion que de
responsabilidad social. La pertinencia para las PYME dependera de
sus perspectivas de crecimiento y del potencial acceso a los merca-

dos 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 PYME, que es del respeto a los derechos de propie-
dad, con 11 preguntas sobre respeto a la propiedad intelectual ex-
terna y la de sus empleados, y la inclusién de clausulas sobre estos

derechos en sus contratos con suplidores.

Sorprendentemente, pocas gufas e instrumentos enfatizan el cum-
plimiento de las leyes. Puede ser que consideren esto como un he-
cho, bajo el supuesto de que lo que tratan de evaluar es lo “vo-
luntario”, después de haber cumplido con las leyes. Este supuesto
puede ser un error en el caso de las PYME, ya que estas empresas

necesitan entender, mas que las grandes corporaciones, que las
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practicas 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 regulacio-
nes (particularmente ambientales y sociales), e incluyen preguntas
en el cuestionario. Es el caso de ComprometeRSE, en Colombia, y

Prohumana, en Chile.

2. Caracteristicas de las herramientas

Como se menciond, una de las principales caracteristicas de las
PyME es la carencia de recursos financieros y gerenciales, en pat-
ticular para atender su responsabilidad social. Como tal, es impoz-
tante 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 ni-
mero de ellas no se preocupan de la materialidad de las actividades
sobre las que preguntan o las que ofrecen guia. Las PYME no suelen
estar en condiciones de llevar a cabo este analisis. Las herramientas
inducen a estas empresas a emprender una amplia gama de acti-
vidades, sin tomar en cuenta su capacidad de implementacion, lo
que puede llevar a frustracién, discontinuidad y pérdida de interés.
Esto es particularmente notable en los cuestionarios que terminan
con una calificacién global de responsabilidad, donde de manera
implicita o explicita se le dice a la empresa que para lograr una cali-

ficaciéon mas alta “tiene que hacer mas cosas”.
Del analisis mencionado han surgido nueve caracteristicas de las

herramientas que pueden tener influencia sobre la implementacion

de practicas.
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Capitulo VII
Materialidad: Doce principios basicos

y una metodologia para la estrategia
deRSE

El tema de la materialidad ha adquirido mucho interés en los alti-
mos aflos, en buena parte por su popularidad en las matrices res-
pectivas en los informes de sostenibilidad, 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 fundamenta-
les para comprender la materialidad, y en la segunda parte describi-
remos una metodologia para establecer la estrategia empresarial de

RSE, o de sostenibilidad, basada en la materialidad.
¢Qué es materialidad y por qué es importante?
La pregunta mas precisa puede ser: sQué es lo material para la em-

presa para confrontar su responsabilidad ante la sociedad? En el

capitulo II (¢Coémo interpretar LA definiciéon de la RSE?) comenta-
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MATRIZ DE RELEVANCIA O MATERIALIDAD

Grado de control
de la empresa

Prioridad

Mucho
impacto,
poca
relevancia

Impacto sobre la empresa

Poco impacto,
mucha
relevancia

Relevancia/accion de partes interesadas (televantes)

bamos la definicién de RSE de la Comisiéon Europea, “Responsabili-
dad de las empresas por sus impactos en la sociedad’, y haciamos un analisis
de los diferentes términos usados en la definicién, para concluir

con que:

“La empresa define quién es la sociedad para ella (que no es toda), como la
impacta_y como quisiera impactarla (que no es de todo), en consulta, si quiere
(aunque deberia), con esa sociedad, y como quiere y puede gestionar estos impac-

tos (en funcion de su capacidad)”.

O sea, que si bien la empresa tiene impactos a través de sus actua-
ciones, y puede queter tener otros en el futuro, es la misma em-
presa la que debe decidir sobre cudles actuar, claro estd que en
funcién del impacto sobre la misma empresa que pueda tener la
reaccion 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 y, por ende, su estrategia general.
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Hay muchas otras definiciones de materialidad, algunas “oficiales”.

El siguiente cuadro presenta tres de las mas conocidas.

Iniciativa ~ Foco Definicion de materialidad

Materialidad es el umbral en el que los aspectos que
adquieren suficiente importancia deben ser reporta-
dos... El reporte debe cubrir aspectos que: a) reflejen
GRI Stakeholders los impactos econdmicos, ambientales y sociales signi-
ficativos (en su influencia, tanto positiva como negati-
va, de lograr su vision y estrategia), y b) influencien las
evaluaciones y decisiones de sus stakeholders.

Un informe integrado debe proporcionar informa-
ci6én concisa, que es material para la evaluacion de la

IIRC Inversionistas capacidad de la organizacion de crear valor (para los
proveedores de recursos financieros) a corto, mediano
y largo plazo.

[Aspectos materiales que...] “individualmente o en
el agregado sean importantes para la representacion

SASB Reguladores e justa de la posicion financiera y operacional de la en-

inversionistas tidad... [informacion que es] necesaria para que un
inversionista razonable pueda tomar decisiones de in-
version debidamente informadas.

Tabla I. Algunas definiciones de materialidad

Las tres definiciones tienen en comun, como objeto, la preparacion
de reportes, pero dirigidos a diferentes publicos. Las definiciones se
refieren mas a lo que es informacién relevante, que a los aspectos
materiales para la estrategia y acciéon empresarial. Su determinacion,
para efectos de destacar la informacién pertinente, es solo un me-
dio, no debe ser su fin. Su objetivo debe ser establecer la base
parala determinacion de la estrategia de accion, segin comen-
tamos mas adelante, en la enumeracién de los “doce principios de

la materialidad”.
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El lector muy posiblemente esté enterado del énfasis que el es-
quema GRI, el G4 -https://www.globalreporting.org/resourceli-
brary/Spanish-G4-Part-one.pdf—, pone sobre la determinacién de
la materialidad, como base pata la preparacion 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 consultores!) 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 mas lejos
de la verdad. La materialidad se debe determinar para desarro-
llar la estrategia empresarial y, por ende, sus acciones, y luego

reportar sobre ellas, para lo que la materialidad es una gufa.

Esto ha llevado a un énfasis excesivo en la preparaciéon de una
matriz de materialidad, donde se grafican los aspectos que son
considerados importantes por los stakeholders y la misma empresa,
en funcién de la importancia para ambos, y se concluye que hay
que actuar/reportar sobre los aspectos que son importantes para
ambos, los que estén mas hacia el nordeste en el grafico. Lamenta-
blemente, pocas veces esta definido con claridad qué quiere decir
importancia para cada grupo y subgrupo de stakebolders (¢importan-
cia para ellos?, sgimpacto financiero sobre la empresa?), aunque sea
un poco mas clara para la empresa (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 con-
vierte en un fin, hay que tener una matriz de sostenibilidad
para ponerla en el reporte, mas que en un medio para la ela-

boracion de la estrategia y determinar acciones. Como muy
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bien expresa la persona mas experta en estos temas, Elaine Cohen,
en su articulo Why materiality matrix is useless —http:/ /cst-reporting.
blogspot.co.il/2014/12/why-materiality-matrix-is-useless.html—

(Por qué la matriz de materialidad es inutil):

La materialidad, como concepto, hasta abora no bha demostrado mucho. Es
una agradable palabra de moda, que nos hace sentir bien, suena inteligente y
proporciona una licencia creativa para dibujar lindos gréficos y tablas nunlti-
colores, hasta interactivos, pero no hace lo gque supuestamente debe bacer. Fsto
es evidente en la desconexion que encontramos en los informes de sostenibilidad
entre lo que es supuestamente material (porque lo dice la matriz) y lo que las

empresas hacen (basadas en lo gque reportan).

Esto en buena parte se debe a una confusiéon 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 abhora no ha demostrado
mucho”, es un concepto, que bien manejado, es critico para la es-
trategia empresarial. En este articulo pretendemos contribuir a
subsanar esta deficiencia, y ponemos el énfasis en el concep-
to como instrumento para establecer estrategias y acciones,
aunque los conceptos y metodologia propuestos pueden ser

utiles para preparar la matriz de sostenibilidad.
Doce principios sobre materialidad para la estrategia

En funcién de las confusiones prevalecientes en la practica sobre la

materialidad, antes de desarrollar la metodologia para la estrategia
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de RSE es conveniente enunciar doce principios basicos sobre ma-

terialidad para la estrategia:
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ESTRATEGICO. Determinar los aspectos materiales es el co-
mienzo de la estrategia de la empresa. Sin determinacién de
materialidad no puede haber estrategia de sostenibilidad, y sin
esta no puede haber estrategia empresarial.
UNIVERSALIDAD. Hacerlo no es cosa de grandes empresas,
es cosa de todo tipo y tamafio de empresas.

MEDIOS PARA LA ACCION. Determinar los aspectos
materiales es clave para preparar un reporte de sostenibilidad,
pero ello es un medio, no un fin. Aunque no reporte sobre
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 ficcién, es para guiar la
accion.

ESPECIFICIDAD. Lo que es material para la empresa lo de-
cide la empresa. Es especifico para la empresa, cada empresa
es diferente. No vale copiarse de otras empresas. No lo de-
ciden los expertos en sostenibilidad dentro de la empresa.
Y sobre todo, no lo deciden los consultores. Los aspectos
materiales deben ser aprobados al maximo nivel posible,
idealmente por el Consejo Directivo, porque ello determina la
estrategia de la empresa.

DIVERSIDAD. La empresa puede tener diferentes aspectos
materiales en las distintas regiones o paises en que opera.
Puede no tener una matriz de materialidad tnica, aunque
haya aspectos comunes.

RELATIVIDAD. La materialidad es un concepto relativo,

depende del contexto y del momento en el tiempo. Es variable
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en el tiempo y en el espacio donde opera, aunque algunos
aspectos puedan tener continuidad.

* NO TODO LO QUE IMPORTA ES IMPORTANTE.
Cada stakebolder o grupo de stakebolders 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.

* DISPARIDAD. La sociedad no es una entidad con identi-
dad, a la que se puede consultar. La empresa no sabe lo que es
material para la sociedad, solo puede percibirlo.

* NUESTRA SOCIEDAD. Cada empresa tiene “su” socie-
dad. Es un agregado de los diferentes stakebolders, agregados de
acuerdo con su metodologia, que incluye quiénes son, como se
valoran sus opiniones y acciones, su tamafio y la importancia e
impactos relativos para la empresa.

* STAKEHOLDERS MATERIALES. La identificacién de los
stakeholders materiales determina la materialidad, la estrategia,
la accién, los resultados. No todos son materiales; hay que
priorizarlos.

* HETEROGENEIDAD. Para determinar a los stakeholders ma-
teriales se debe llegar a nivel desagregado, de subgrupo, no a
nivel de “grupo”, si los miembros del grupo no son homogé-
neos (la “comunidad” no lo es), y llegar a nivel donde son
homogéneos.

e PRIORIDAD. Y por dltimo, materialidad debe ser sinéni-
mo de prioridad y, por ende, la cantidad de aspectos materiales
que la empresa puede gestionar efectivamente debe ser un na-

mero pequefio.

Algunos de estos principios pueden parecer triviales, pero son muy
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pocas las empresas que lo tienen internalizado en su necesaria mag-
nitud e importancia. L.a mayorfa identifican a los stakebolders por
grandes grupos, agregados, sin prestar mucha atencion a su repre-
sentatividad 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 seran conside-
rados materiales, de alli la importancia de asegurar la representativi-
dad de la muestra. Los procesos de agregacion de los resultados de
consultas o encuestas también suelen ser poco rigurosos, muchas
veces pensando que lo que recibe més “votos” es de mayor impacto

para la empresa.

Dentro de la empresa, los problemas para determinar lo que es
material suelen ser menores, pero aun asi, pueden prevalecer in-
tereses 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 sostenibili-

dad, y no estratégico.
Hsta “maxima autoridad” no existe en el caso de la “sociedad”, que
es muy dispersa y variable; de alli que las dificultades sean mucho

mayores en el caso de los stakebolders.

Identificacién de los aspectos materiales y desarrollo de la es-

trategia de sostenibilidad
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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 determinacion 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 reputaciéon de la empresa. Esto puede
explicar por qué en muchos casos la estrategia no refleja la materia-
lidad 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 determina la
estrategia, que debe guiar la accion, y esta la comunicacion.

Pero en la practica parece como si no fuera asi.

Es oportuno recordar que el proceso no es solo para las empre-
sas de mayor tamafio, sino que también es aplicable a las PyME
(principio 2, de universalidad); claro estd que se deberan hacer las
simplificaciones necesarias, en funciéon de su capacidad gerencial y
financiera. Y todo tipo de empresa se debe enfocar (principio 12,
de prioridad), no pueden hacer de todo pero esto es todavia mas

critico para las PyME, 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 pos-

tular una serie de etapas que la empresa puede seguir para deter-
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minar la materialidad, no necesariamente secuenciales, que se
alimentan una a la otra. En este sentido es importante consi-
derar 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 empresas que han
realizado todo o parte del ejercicio, las etapas deberfan estar en jue-
go en todo momento, algunas con mayor intensidad que otras, de-
pendiendo de sus circunstancias. De alli que explicitamente no
las hemos numerado (enumeramos solo las secciones del articulo

para referenciatlas).

Hs importante destacar que no hay criterios uniformes para de-
finir lo que es “material”, y cada empresa parece usar los suyos,
muchas veces sin especificarlos en los reportes, aunque puede que
lo tengan bien definido para propositos de la estrategia. Los linea-
mientos G4 del GRI usan la palabra “significativo” para la empre-
sa y para los stakeholders, pero ello puede ser objeto de diferentes
interpretaciones. En la practica, ¢qué quiere decir “significativo”?
En el caso de la empresa, puede tener menos ambigliedades, pero
en el de los stakeholders es una tarea mucho mas 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 particu-
larmente 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 stakebolders y los aspectos materiales, con el

objeto de definir las acciones.

Para los efectos de establecer la estrategia, en este capitulo usamos
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la palabra “material”, pero tampoco ofrecemos una definicién pre-
cisa. No obstante, de la discusién en la primera parte del articulo y
de la descripcion de las etapas presentadas debe quedar claro que
nos referimos al impacto sobre la situacion financiera, la reputa-
cion, la aceptacion de la sociedad y en general el bienestar de la

empresa.

Para no repetirlo continuamente, es conveniente comenzar enfati-
zando que en todas las etapas aplican los principios 4, de especifi-
cidad 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.

Quiénes: Quiénes son los stakeholders materiales

Esta es una de las etapas a las que se suele prestar menos atencion
en la determinacion de la materialidad. La mayorfa de las empresas
lo hacen a la ligera. Se suelen usar los grandes grupos relativamente
estandar de consumidores, comunidad, empleados, gobiernos, in-
versionistas, 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 de-
talle de investigar cudles son nuestros stakeholders, y de estos, cua-
les son los materiales. La identificacién la debe hacer la empresa,
coordinada desde el “departamento” de sostenibilidad, pero con
la participacion de otros directivos y personal que tengan contacto
con los posibles stakeholders. Buena oportunidad para involucrarlos.
Si, se pueden usar consultores externos, pero solo como instrumen-

to, no para descargar una responsabilidad que es de los directivos.

79




Gestion de la Responsabilidad de la Empresa ante la Sociedad

Esta determinacion es la més critica del proceso, ya que de ella de-
penden las demds. Si la identificacién es imprecisa o equivocada, la
estrategia y las acciones seran inefectivas, pudiendo crear grandes
dudas sobre la misma responsabilidad social de la empresa, en sus
partes interna y externa. Si bien hemos mencionado que las eta-
pas no son secuenciales de manera 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 mo-
dificarse 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 stakeholders que son
impactados por sus actividades. Pero es mas integral pensar en dos
grandes grupos, a los que les importamos y los que nos im-
portan (ahora y en el futuro), que si bien habra muchos en
comun, puede que no sean los mismos. Ni “grupos de inte-
rés” PARA la empresa, ni “partes interesadas” EN la empre-
sa, sino mas bien quien nos impacta y queremos impactar, y
quienes son impactados (de alli que no uso estas dos denomina-
ciones tradicionales de “grupos de interés” o “partes interesadas”).
Puede ser que las actividades de la empresa no impacten a algunos
stakebolders, 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 a otros como parte de
su futura estrategia o bien como parte de una vision amplia de su
responsabilidad ante la sociedad. Ademas del primer grupo direc-
to (consumidores, empleados, comunidad aledafia, medioambiente,
etc.), puede querer tener un impacto mas amplio y preocuparse, por

ejemplo, por la gestién publica (que impacta a la empresa) o por
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grupos especificos, como el de personas menos favorecidas (a las
que quiere impactar). Si bien el grupo directo es el que acapara mas
la atencion, el indirecto no debe ignorarse. Recordemos el principio
9, nuestra sociedad, que establece que cada empresa tiene su so-
ciedad, que no es toda, es la que es impactada y 1a que quiere

impactar, y la que impacta a la empresa.

En esta etapa también es oportuno enfatizar el principio 11, de
heterogeneidad. En aras de la simplificacion, las empresas suelen
cometer errores de identificaciéon que pueden ser graves, al hacer
el supuesto implicito de que los grupos son homogéneos. En
mercadotecnia a nadie se le ocurriria decir que todos los consumi-
dores son iguales, el mercado estd segmentado o hay que segmen-
tarlo. 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 habra que ver si son
materiales para la empresa. Antes de colapsarlos en un gran grupo
es conveniente hacer un analisis preliminar. Para algunas empresas
puede ser importante diferenciar entre subgrupos, para otras puede

ser valido hacer grandes agrupaciones.

Obviamente que esto no quiere decir que todos los stakebolders
identificados son materiales. En esto se suele temer al error de
omision y se comete el de comisién, se incluyen algunos que no son
materiales. En primera instancia, puede ser dificil determinar cudles
son los materiales, pero en el proceso descrito a continuacion, de
la determinacién de los aspectos materiales y de su priotizacion,
se van refinando hasta llegar a un grupo manejable, efectiva y efi-

cientemente. Habrd muchos que, aun siendo afectados, la empresa
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puede no querer considerar o por lo menos no priorizar, de la mis-
ma manera que hay otros que no siendo afectados por las acciones

actuales, la empresa pueda querer considerar.

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 mate-
riales y los que la empresa cree como tales. Puede 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 preguntarles a los stakebolders, hay que comple-
mentarlo con un intimo conocimiento. De alli la importancia de
usar un enfoque de abajo hacia arriba, ya que son los emplea-
dos 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
numero de personas, a ver quién responde, usando grandes grupos
supuestamente homogéneos, con preguntas genéricas o con aspec-
tos preidentificados por la empresa o sus consultores. Pero esto
tiene el defecto de toda encuesta anénima: no se sabe quién res-
ponde, ni si conocen las actividades de la empresa, ni si son
representativos de las opiniones de esos stakebolders. También se
suelen hacer conversaciones formales o informales con grupos fo-
cales o personas individuales. Esto puede ser un buen instrumento
de corroboracién, pero hay que tener cuidado de que sean repre-
sentativos, y debe hacerse continuamente, no solo para la prepara-

cién del informe y la estrategia de sostenibilidad. Otras empresas
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usan aspectos preidentificados por su industria u otras empresas, o
bien por consejos asesores. Lo importante es determinar a los

stakebolders, en funcién de las circunstancias de cada empresa.

No faltan guias para la identificacién de los aspectos materiales. Por
ejemplo, las Guias para la elaboracidn de memorias de sostenibilidad del
GRI -https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Spanish-
G4-Part-Two.pdf—, en las paginas 11 y 12, incluyen sugerencias para
la determinacién de los aspectos materiales, pero siempre desde el
punto de vista de preparaciéon de informes. E1 S.ASB Materiality Map
—http://www.sasb.org/materiality/sasb-materiality-map/—, es un
instrumento basado en los 30 indicadores desarrollados por SASB
para diferentes sectores industriales (esperan llegar a mas de 80). El
mapa indica las prioridades relativas para cada industria, con base
en un analisis de las menciones en varios tipos de informes para un
gran numero 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 complemento para las mas avanzadas. Es en
esto donde aplican los principios nimero 4, de especificidad, y

el 9, de nuestra sociedad, para cada empresa.

Y después viene una tarea todavia mas compleja, que es la agrega-
cion de opiniones de los diferentes stakeholders sobre los distintos
aspectos materiales. Se pueden haber obtenido opiniones de exper-
tos, de encuestas, de grupos focales, de directivos de la empresa y
de multiples otras fuentes. ¢Qué importancia relativa se le asigna a

la opinién de cada stakeholder? En teorfa, deberfa depender del im-
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pacto 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 habra relativo consenso, pero en
otros puede haber una multitud de opiniones. En estos casos puede
no ser practico intentar hacer un andlisis cuantitativo, y al final los
directivos de la empresa deberan usar sus mejores criterios para

decidir los aspectos que quieren gestionat.

Aunque esta es una tarea tediosa, resulta determinante para la es-
trategia, y es ademas un instrumento para el relacionamiento e
involucramiento con los diferentes stakeholders, que enfatiza la
importancia de tener en marcha un proceso continuo. Y para com-
plicatlo ain 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 Co-
lombia no son los mismos que en una ciudad en Espafia. Mientras
mas localizada esta 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 decisién 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 facil,
y posiblemente solo esté al alcance de las mas 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 PyME

deben estar al tanto de sus implicaciones, aunque no lleven a

cabo estos ejercicios de manera organizada o sistematica. Un
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caso paradigmatico de esta necesidad lo constituyen las gufas para la
adopcién e implementacién de practicas responsables para PyME,
que si bien suelen indicar que se deben identificar los stakeholders y
los aspectos materiales, terminan recomendando acciones en todos
los frentes posibles de la RSE y para todos stakeholders identificados.
Ello excede las capacidades de las empresas mas grandes, y mucho
mas de las PyME (para mayores detalles sobre estos sesgos, ver mi
extenso analisis en el capitulo VI, Guias para la responsabilidad social en
las PyME: Efectividad de las herramientas de antoevalnacion (el libro esta

disponible en www.cumpetere.com).

Reaccion: Qué impacto puede tener sobre la empresa la reac-
cion de los stakeholders materiales

Habiendo determinado a los stakeholders y los aspectos que son ma-
teriales para la empresa, se debe analizar el impacto que pueden
tener sobre la empresa, en funcién de la legitimidad, volun-
tad, capacidad, poder y urgencia de su reaccion. No es que hay
que ser cinicos, pero si los stakebolders 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, pue-
de 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, tendran alta
prioridad. También puede haber representantes de la comunidad
que aunque tengan poca legitimidad, poseen gran poder y no pue-
den ser ignorados. En funcién de este analisis de potencial impacto
surgiran retroalimentaciones para la identificacion de stakebolders

materiales y sus aspectos materiales.

85




Gestion de la Responsabilidad de la Empresa ante la Sociedad

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 debera invertir escasos recursos financieros y
gerenciales. En muchos casos los consumidores no reaccionan a la
responsabilidad de la empresa, pero serfa miope pensar que no lo
haran nunca. Y aunque jamas lo hicieran, la empresa, por razones
éticas o morales, debe consideratlos en la responsabilidad de sus
productos y sus relaciones. Pero la empresa no tiene la capaci-
dad de preocuparse de toda la sociedad; serfa deseable, pero no
es factible. Debe determinar quién es y quién quiete que sea “su

sociedad”.

En el caso de algunos stakeholders y ciertos aspectos, este analisis
puede ser relativamente sencillo, como cuando existe consenso en
muchos stakeholders sobre algun aspecto material (por ejemplo, el
impacto ambiental de las empresas extractivas, el agua en los pro-
ductores de refresco, la transparencia en los servicios financieros,
etc.). En otros casos mas especiales puede requerir un poco de es-
fuerzo (por ejemplo, la salud, educacion, actividades deportivas en
las ciudades en que opera a empresa). Si en la participacion de
la identificacion de los stakebolders y aspectos han participado
aquellos directivos que tienen contacto directo con los szakehol-
ders, este analisis de impacto potencial (legitimidad, voluntad,
capacidad, poder, urgencia) es casi automatico, forma parte

del proceso.

Priorizacién: Cuales son los aspectos materiales mas relevan-

tes para los stakebolders materiales y para la empresa
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En funcién del analisis precedente, la empresa tendrd un listado de
los aspectos materiales, los stakebolders 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
espacio y en tiempo, cuales y cémo los quiere gestionar. De allf 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 stakebolders y otro
con las de la empresa. Es un ejercicio atractivo en lo visual, pero
estratégicamente improductivo. Lo que importa es el impacto
de cada aspecto en la empresa, o sea, los aspectos materiales
para la empresa “ponderados” por el impacto que los szake-
holders pueden tener sobre ella. UN eje de prioridades para la

empresa.

Esta priorizaciéon puede incluir un analisis de los costos y
beneficios reales y potenciales, tangibles e intangibles de la
gestion, de su grado de certidumbre y de los riesgos que aca-
rrean. En algunos casos la identificacién de costos y beneficios
puede ser cuantitativa, 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 em-
presa. Muchos de los costos de la mitigacion del impacto ambiental
suelen ser tangibles y cuantificables, pero los beneficios no tanto
(pueden evitarse multas, futuras sanciones, mejora en la reputacion
y la aceptacion de la sociedad, etc.). Aunque el analisis de costo/
beneficio no se haga en detalle, debe estarse consciente de que exis-
ten costos y beneficios, y que algunas acciones son financieramente

mis convenientes. En determinados casos no hay necesidad de mu-
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cho analisis, 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, cuanti-
tativo o cualitativo, puede introducir sesgos a corto plazo, que es
el periodo en el cual se suelen visualizar estos costos y beneficios,
en detrimento de la visiéon 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 estaran en desacuerdo en esta-
blecer la estrategia de sostenibilidad, en funcién de los costos, be-
neficios y riesgos. Para algunos la estrategia debe basarse en argu-
mentos éticos o morales. Debe ser el punto de partida, pero en
la realidad, en la practica cotidiana de la gran mayoria de empresas,
la supervivencia, la competencia leal y desleal es un hecho, y para
lograr la aceptacion interna de la estrategia se puede tener que recu-
rrir a demostracion de eficiencia financiera (ver mi articulo ¢Cual es
el argumento empresarial de la RSE? —http://cumpetere.blogspot.
it/2012/11/cual-es-el-argumento-empresarial-de-la.html-).

Y para reforzar el argumento de que la empresa puede querer en-
carar 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 considere que
no perjudican a la empresa, y que no llevan a enriquecimiento pet-
sonal de los involucrados dentro de la empresa o allegados fuera de

ella. La empresa no tiene obligacién fiduciaria de maximizar
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beneficios, su obligacion es gestionar sus recursos con pru-

dencia, eficiencia y eficacia.

En un analisis de 91 matrices de materialidad de grandes empre-
sas se encontrd que el numero promedio de aspectos identificados
como materiales era de 23, con un rango de 7 a 69. Con dificultad
una empresa le puede dar la atencién a tal cantidad de condiciones
materiales. Es necesario priorizar, y poner los recursos y esfuerzos
donde puedan ser mas efectivos. Los lineamientos G4 del GRI,
para la preparacién de informes, piden que se reporte extensiva-
mente sobre los aspectos que han sido identificados como mate-
riales. 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 dara 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 practica, el proceso descrito lo llevan a cabo muy pocas em-
presas, aunque son muchas mas las que lo deberfan formalizar, o
por lo menos considerar. Seria un paso adelante en contra de
la improvisacion. No le dan la misma importancia para preparar
la estrategia que se le da, por ejemplo, a los estudios de mercado,
donde algunas PyME se atreven a lanzarse al mercado sin habetlo

analizado, solo con base en intuicion. Esto es otra prueba de que
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la sostenibilidad todavia no esta integrada en la estrategia global de

las empresas.

Accién: Qué debe hacer la empresa

Una vez recabadas todas estas informaciones bésicas para las de-
cisiones, la empresa debe decidir qué acomete, en funcién de su
estructura institucional, de sus recursos gerenciales, de la compe-
tencia interna por los recursos financieros y la externa por los mer-
cados. Una vez que se haya determinado lo “deseable”, debe
decidirse lo que es “factible” llevar a cabo en el tiempo y en el
espacio. En algunos casos, la situacion financiera a corto plazo, la
oposicion de algunas direcciones o la incapacidad de otras, o bien
la incompatibilidad o conflicto con otros elementos de la estrategia
impiden gestionar algunos de los aspectos materiales que serfan de-
seables. Pero si se ha seguido el proceso descrito, aunque sin todo
el rigor deseable, se tomaran decisiones conscientes, y no por acci-
dente. Se tendra conciencia de por qué se deja de hacer lo que

se deja de hacer y por qué se hace lo que se hace.

Aqui es conveniente recordar que la accion no debe ser solo una
reaccion, debe ser ademas anticipatoria, considerar a corto
y a largo plazo, y los diferentes entornos en que opera y los
impactos que también desearia tener. En el mejor de los ca-
sos, la estrategia deberfa apreciar diferentes actuaciones a través del
tiempo, ir profundizando en algunas, desenfatizando otras. Las ac-
ciones en temas de sostenibilidad suelen tener un largo alcance, no
son cosa de dias. También se debe establecer qué se hace y donde.
Como se menciond anteriormente, cada entorno puede requerir di-

ferentes estrategias.
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Y por ultimo, es muy importante destacar la necesidad de
aprobacion de esta estrategia por parte de la maxima autori-
dad, idealmente por el Consejo Directivo, ya que ello involucra
a toda la empresa, no es la estrategia del “departamento de soste-
nibilidad”. 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 esta “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 educaciéon del Conse-
jo a largo plazo. Esta recomendacion es valida para todo tipo de
empresa; claro esta, cada una la llevara a cabo de acuerdo con sus
posibilidades y su estructura organizacional. En algunas grandes
empresas habrd un Comité del Consejo para Sostenibilidad (o sera
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.

Gestion: Implementacion, actualizaciéon, comunicacién
Le descripcion del detalle de la implementacion de la estrategia esta
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 implementan las diferentes unidades, con lo que
se corre el riesgo de que se conviertan en acciones aisladas,
inconsistentes e inacabadas, con una falta de coordinaciéon
entre siy con el resto de la estrategia empresarial. Habra algu-

nas unidades que no se sientan identificadas con esos esfuerzos, ya
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que se les suele imponer mayores responsabilidades, muchas veces
sin los correspondientes recursos. También cambian los poderes
relativos dentro de la empresa, pues algunos son afectados nega-
tivamente y tienden a oponetse, no tomar en setio las actividades
y hasta sabotearlas. De alli la importancia de que la estrategia haya
contado con la participacion, involucramiento y compromiso de los

que luego deben actuar.

La estrategia debe contener los cronogramas de implementacion
y la asignacién de recursos y responsabilidades, aunque cllo
suele ser muy dificil, en particular en los casos donde todavia no
esta integrada a la estrategia empresarial, y se ve como acciones
temporales. Y, obviamente, alguien debe ser responsable de la
coordinacién, seguimiento y evaluacioén de la estrategia. Esto,
si por lo general estd a cargo de los responsables de la sostenibilidad
y su efectividad, dependera del poder real o petrcibido que tengan.
Como en el caso de la aprobacion, el Consejo debe involucrarse en
este seguimiento y evaluacién; de lo contrario, sera percibido como

algo efimero.

Si bien la estrategia de sostenibilidad debe ser a mediano y latrgo
plazo, ha de ser adaptada constantemente (principio 0, relatividad).
Con base en las experiencias que se van adquiriendo en la imple-
mentacion en cuanto a la reaccion de los stakeholders, los recursos
necesarios, 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 continuamen-
te, aunque no se plasme en un documento formal. Para esto es

importante la difusién interna de informacién sobre los resultados

92

Antonio Vives

positivos, negativos y omisiones que se detecten. A medida que ma-
yor informacion interna haya, mejorard la coordinacién y quiza la

efectividad.

De la misma manera, la estrategia debe contemplar los mecanis-
mos de informacion externa, en especial con los stakebolders que han
sido consultados en su preparacion, a través de comunicaciones
especificas a cada grupo. Adicionalmente, se deben producir in-
formes 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 setvir para gestionar las rela-
ciones con los stakeholders, y asegurarse de que la empresa ob-
tiene las reacciones esperadas de sus practicas responsables.
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 diferen-
te si se preparan para responder a requerimientos externos, que si
se hacen con el objeto de estimular la reaccién de los stakebolders.
El 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 comunicacion responsable es

parte de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.
Comentarios de cierre

La determinacién de los aspectos materiales para los stakeholders

materiales es el elemento fundamental para el establecimiento de
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la estrategia de sostenibilidad y las correspondientes 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 articulos hemos propuesto doce principios ba-
sicos 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 gerenciales con los que cuenta

la empresa, pero las lecciones aqui contenidas son validas.
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Capitulo VIl
Sino estaroto no lo arregles:
Porter y Kramer sobre RSE

No se agota la capacidad de ponerle nuevos nombres a nuestra
querida RSE. Cada cierto tiempo sale alguien que, para llamar la
atencién, sugiere una variante, una nueva interpretacion para las

practicas responsables.

Lla mayoria de las veces es facil ignorarlo, pero esta vez viene de
autores muy respetados y en un medio de primer nivel. Los famo-
sos Michael Porter y Mark Kramer publican en el Harvard Business
Review de enero-febrero 2011el articulo Creating Shared V alue: How to
reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth (Creando
valor compartido: Como reinventar el capitalismo y desatar una ola
de innovacién y crecimiento). El articulo es destacado en portada y
tiene una extension de 16 paginas, algo extraordinario para el HBR,
y constituye la seccién “The Big Idea” (La gran idea). jMas promi-

nencia, imposible!
Empecemos por reconocer que es un articulo muy bien escrito y
muy completo, de lectura recomendada para los no expertos en

RSE. Pero no es lo que dice que es, ni afiade mucho.

Sélo autores como Porter y Kramer se pueden dar el lujo de publi-

car un articulo con un subtitulo y una portada tan exageradas. Pare-
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ce que todos los problemas de la economia y negocios se resolverin
con las prescripciones del articulo: se reinventara el capitalismo y
se desatard el crecimiento. Espero que mis lectores me perdonen el
atrevimiento de criticar un articulo de tan reputados autores y les
sugiero que lo lean para que saquen sus propias conclusiones. Lo
hago con la mejor de las intenciones de promover discusion de los

temas de actualidad en RSE.

Si este articulo viniera de autores menos reconocidos serfa facil de
ignorar, pero nos encontramos ante el mismo fenémeno, pero al re-
vés, de hace unos seis afios, cuando The Economist publicé el famoso
suplemento atacando la RSE como falacia empresarial (The Good
Company, enero 2005). No se podia ignorar, era The Economist. La
revista recapacito y tres aflos después reconocié el valor estratégico

de la RSE (Just Good Business, enero 2008).

Porter y Kramer son los mismos que hace cuatro afios nos daban
el excelente articulo Strategy and Society: The Link Between Competitive
Strategy and Corporate Social Responsibility (Estrategia y Sociedad: El
nexo entre la estrategia competitiva y la responsabilidad social de la
empresa, Harvard Business Review, diciembre 2006), donde, a pesar de
destacar algunos defectos en el concepto, resaltaban la importancia
estratégica de la RSE. Y que también cuatro afios antes nos habian
dado el de Competitive Advantge of Corporate Philanthropy (La venta-
ja competitiva de la filantropia estratégica, Harvard Business Review,
diciembre 2002) donde propugnaban la filantropia alineada con la
estrategia empresarial, concepto que ha tenido impacto en la filan-
tropia empresarial. Cada articulo cuatrienal es una extrapolacion

conceptual del anterior.
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Hay que inventar algo nuevo para publicar. Esperemos que en algin
momento Porter y Kramer también reconozcan que la RSE es un
concepto suficientemente amplio que abarca lo que ahora propo-

nen y que no necesita ampliaciones artificiales, ni nuevos nombres.

El articulo propone “una soluciéon” a la pérdida de legitimidad de
las empresas en los afios recientes como consecuencia de poner sus
intereses por encima de los de la sociedad. La solucién es compartir
el valot, o sea “la creacion de valor econdmico para la empresa de manera de
crear también valor para la sociedad, al atender sus necesidades y retos”. :No

es ésta la definicion mas rigurosa de RSE?

Segun los autores, NO. “E/ “valor compartido” no es responsabilidad so-
cial, filantropia, ni siquiera sostenibilidad, sino una nueva manera de lograr el
éxito econdmico. .. El objetivo de la empresa debe ser redefinido como la crea-
cion del valor compartido, no solo el logro de beneficios. Esto producira la nueva
ola de innovacion, el crecimiento de la productividad de la economia global.

También redefinird el capitalismo y su relacion con la sociedad’.

Para que quede claro que se trata de un concepto nuevo, los auto-
res destacan las diferencias y crean un nuevo acrénimo CSV (Crea-
ting Shared Valne), para competir con CSR (Corporate Social Respon-
sibility) (en espafiol no podemos hacer el juego con RSE o RSC).
La comparacion usa la estrategia de que para poder demostrar
la superioridad del concepto propuesto hay que degradar el
concepto opuesto. Reproduzco la tabla que usan para demostrar
la superioridad de CSV sobre CSR y agrego mis comentarios en la

columna de la derecha.
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CSR

CSV

Comentatios

Valot: Hacer el bien

Valor: Beneficios eco-
némicos y sociales rela-
tivos al costo

¢Sabfa Ud. que la RSE solo perse-
gufa hacer el bien y que los costos
y beneficios no importaban?

Ciudadanfa, filantropfa,
sostenibilidad

Cteacion de valor con-
junto entre la emptesa y
la comunidad

¢Es que la RSE solo se preocupa
de uno de los dos: empresa o co-
munidad?

Voluntario o en res-
puesta a presiones ex-
ternas

Parte de la competiti-

vidad

¢Es que Ia RSE no es parte de la
estrategia de la empresa? ¢Solo se
hace para apaciguar los animos y
sentirse bien?

Separado de la maximi-
zacion de beneficios

Integrada a la maximi-
zacion de beneficios

¢Es que en las practicas respon-
sables no preocupan los costos y
beneficios? ;O es que ahora hay
que maximizar los beneficios?
Esto no setfa un nuevo capitalis-
mo, jes el viejo!

Acciones determinadas
por tequerimientos de
reporte y preferencias
personales

Acciones son especifi-
cas a la emptesa y detet-
minadas internamente

¢Es que las practicas responsables
son las mismas para todas las em-
presas y la gerencia no tiene nada
que ver con ellas?

Impacto limitado a la
huella empresarial y por
el presupuesto de RSE

Realinea el presupuesto
de toda la empresa

¢Es que la RSE son solo gastos
presupuestables? ¢Es que la RSE
es solo reactiva y no proactiva?

Afortunadamente reconocen que tienen algo en comun: ambos
conceptos suponen el cumplimiento de las leyes, estaindares éticos
y la reduccién de los dafios derivados de las actividades empresa-

riales.
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Pero los autores van un poco mas alla y mencionan explicitamente
que la CSV contribuye a la maximizacién de beneficios como obje-

tivo. ;Es posible maximizar beneficios compartiendo valot?
cBEsp p

No obstante reconocen que “No todas los beneficios son iguales. Los be-
neficios que involucran un propdsito social representan una forma mas elevada
de capitalismo, uno que crea un ciclo positivo de prosperidad empresa-comuni-
dad”. Totalmente de acuerdo, esa ES la esencia de la RSE. Pero
¢en qué quedamos, maximizamos o compartimos? Es deseable me-

jorar los beneficios compartiendo, pero no es posible maximizarlos.

Y ahora que la sociedad ha montado poco a poco una armadura
institucional alrededor de la RSE/Sostenibilidad, proponen reem-
plazarla. Se han logrado desarrollar sistemas de reporte, indicadores
GRI, hasta se ha logrado un consenso en una gufa sobre practicas
responsables como la ISO 26000, se han desatrollado indices para
la inversién responsable, nos estamos moviendo hacia los informes
integrados, hay una aceptacion empresarial, de los gobiernos y de la
sociedad sobre el tema de la RSE. Los autores no mencionan estos
progresos. Y no es que yo proponga que hay que quedarse con lo
malo porque ya tenemos una inversién en ello, es que la RSE es
suficientemente versatil, correctamente entendida, como para guiar
las estrategias de las empresas en beneficio propio y de la sociedad.

La RSE es un concepto robusto.

No obstante, su critica s es valida para un gran nimero de em-
presas retrasadas que todavia no han entendido el valor de la RSE.
Pero el problema no es la falta de conocimiento de lo que hay
que hacer, el problema es la falta de implementaciéon de las

ideas. La implementacién tampoco les preocupa, ni lo mencionan.
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Solo les preocupa lo conceptual. Yo dirfa la parte facil. En cémo

asegurar una implementacion mas efectiva no proponen nada.

Exponen los conceptos con mucha claridad y repeticién de cosas
conocidas. Hasta los ejemplos son los tradicionales, los mismos
que hemos visto en repetidas ocasiones. El ahorro de combusti-
ble y emisiones en WalMart como consecuencia de la reduccion
en los empaques, los nuevos productos de GE con la estrategia de
Ecomagination, la atencién a los empleados de Johnson & Johnson,
los negocios inclusivos, cadenas de valor, etc. No presentan ningin

ejemplo nuevo.

Para justificar el “nuevo” paradigma proponen los mismos argu-
mentos estindar de reducciéon del consumo de recursos, energia,
agua, logistica, adquisiciones responsables, productividad laboral,

alianzas con ONG y gobiernos, politicas publicas, etc.

En este sentido es un articulo muy completo en defensa de lo que el
mundo moderno entiende por RSE. Es lo que hacen las empresas
mas avanzadas. El problema estd en hacernos creer que hay una
propuesta revolucionaria. Muy recomendable leetlo, pero en vez
de CSV, el lector debe poner CSR (o sea RSE) y le parecerd que ya
lo ha leido. La “gran idea” de Porter y Kramer no es mas que un
cambio de siglas para la RSE. Todo lo que proponen es el concepto
estratégico de las practicas responsables. Nada nuevo, pero pueden
complicar el avance de nuestra querida RSE, afadiendo mas confu-

sion de términos.

Me atreveria a agregar que el alegar que las ideas presentadas arre-
glaran el capitalismo y desataran el crecimiento es una irresponsabi-
lidad. Si una empresa hiciera algo equivalente en el anuncio de sus
productos, la acusarfamos de hacer anuncios engafiosos, irrespon-

sables.
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Capitulo IX
Compartir el Valor Creado versus Crear
Valor Compartido: Diferentes estrategias,
diferentes implementaciones, diferentes
resultados

Introduccion

En enero de 2011 se publicé el articulo Creating Shared | alue: How
to reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth, Porter y
Kramer (2011) en el Harvard Business Review. Este articulo, tanto por
la reputacion de sus autores como por el medio en que se publico,
la prominencia que le ha dado el medio y la difusién y publicidad

que le han dado sus autores ha tenido gran repercusion.

Este articulo ha creado valor para la responsabilidad social de la
empresa al actualizar el interés en estos temas en amplios sectores y
provocar una discusion que estd permitiendo afinar su concepcion
y su estrategia de implementacién. Es posiblemente su mayor con-
tribucién porque, como se ha mencionado en otras publicaciones,
no afiade nada nuevo a la practica de la responsabilidad empresatial,
mas bien le resta al crear confusion, segin comentamos mas ade-
lante (The Economist (2011), Gunther (2011), Vives (2011a, 2011b),
Campher (2011), Salas Fumas (2012))

Adicionalmente, la propuesta se ha populatizado como consecuen-

cia de la relativa insatisfaccién sobre el concepto, en su version tra-
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dicional, de la Responsabilidad Social de la Empresa, RSE. Esta
insatisfaccion se debe en gran medida a la falta de comprension de
muchas empresas y autores sobre lo que el concepto y estrategia de
la RSE representan, en parte debido a que su nombre no es muy
descriptivo y puede llevar a confusion, pero en gran parte por los
errores y abusos que han surgido en su implementacién y la comu-
nicacién de lo que ello representa. Se ha confundido el concep-
to y estrategia con la mala implementacién. Adicionalmente,
como toda estrategia empresarial, estd en constante evolucién, en
funcién de los resultados que rinde su implementacién y en fun-
cién de los avances tecnolégicos, sobre todo de la medicién de los
costos y beneficios de la implementacién. Pero esta evolucion no
esta siendo adecuadamente difundida y se mantienen concepciones
arcaicas de la RSE.

La Responsabilidad Social de la Empresa ha dado lugar a articulos
paradigmaticos como el de Milton Friedman en el New York Times
en 1970 y 40 afios después uno de Karmani (2010) en el Wall Street
Journal. Habiendo aparecido en medios de difusién masiva, ambos
articulos son relativamente conocidos y excitaron gran controversia
en su momento. El primero ha sido mal interpretado alegando que
su principal argumento es que el “negocio del negocio es hacer ne-
gocios” y que se opone a que la empresa asuma responsabilidades
por resolver problemas sociales. Aunque esto es lo que dice, sin
embargo se menciona muy poco que en el articulo también se reco-
noce que hay diferentes maneras de hacer negocios y reconoce que
una empresa puede estar interesada, por ejemplo, en el desarrollo
de las comunidades ya que ello la puede beneficiar. El segundo ar-
ticulo es una argumentacion en contra de las practicas responsables

de la empresa, tildandolas de ser irrelevantes (si hay congruencia
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ente los beneficios a la sociedad y la empresa, las va a hacer igual)
o de inefectivas (si no hay congruencia, privara lo que beneficie a
la empresa). Esto resulta ser un analisis simplista al ignorar el gran
espectro del impacto que estas practicas tienen de forma tangible
o intangible en el largo plazo y el corto-placismo y perversidad de
los incentivos dentro de la empresa. Una cosa es la teorfa y otra la

practica.

Esta insatisfaccion con el concepto de la RSE, los malos ejemplos
de su implementacién y la bisqueda por encontrar novedades han
dado lugar a la proliferacion de conceptos y estrategias, que con
nombres diferentes y mas vistosos, pretenden atajar los problemas
percibidos en la RSE. Sin embargo, como argumentaremos mas
adelante, no atacan el problema, que no es un problema de con-
cepto o estrategia sino que es un problema de implementa-

cion.

En este capitulo vamos mas alla de la discusién semantica o de la
novedad del concepto. El objetivo es presentar una discusion sobre
las ventajas y desventajas para las empresas de adoptar estra-
tegias de Creacion de Valor Compartido, CVC, en compara-
cion con la estrategia de compartir el valor creado, que es la
que propugna la Responsabilidad Social de la Empresa, RSE.
También discutiremos las dificultades en la implementacién de
la CVC en comparacién con la mayor flexibilidad y efectividad de
la RSE y haremos especial mencién de esta problematica en paises
donde el mercado de la responsabilidad no esta bien desarrollado
en empresas donde sus actores (los stakebolders) actian poco, como
lo es el caso de las pequefias y medianas empresas y los paises en

vias de desartrollo.
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Argumentaremos que la CVC, tal y como la proponen Porter y Kra-
mer, PK, es una version restrictiva de la RSE y que no resuelve

la problematica derivada de su implementacion.

Dos conceptos semejantes, dos estrategias diferentes

¢Que entendemos por RSE? Ha habido muchas definiciones, que
han ido evolucionando a través del tiempo, en funcién de lo que se
ha ido aprendiendo a través de su estudio en medios académicos y
a través de su implementacién en las empresas. Un buen ejemplo
de esta evolucion es el cambio de definicién que ha adoptado la
Comision Europea en sus politicas sobre la materia. En el afio 2002
(Comisién Europea, 2002) la definfa como “la integracion voluntaria,
por parte de las empresas, de objetivos sociales y medioambientales en sus opera-
ciones comerciales y en sus relaciones con el resto de actores implicados”. Esta
definicion tenia la implicacién de que la RSE era algo afadido a las
actividades normales de la empresa que iba mas alla del compot-
tamiento ético y del cumplimiento de las leyes. Diez afios después,
en 2011 la define como “la responsabilidad de las empresas con sus im-
pactos en la sociedad”. Asi de sencillo. Reconoce ahora que no es un
agregado voluntario, que es el asumir una responsabilidad por sus
impactos, que la empresa forma parte de la sociedad, que no puede
abstraerse de ella, que no estd por encima de ella. Cambia la defini-
cién, cambia la letra, pero el espiritu de lo que es la responsabilidad

social de la empresa se mantiene (ver Capitulo II).

Muchas empresas confundieron la responsabilidad limitada, de ca-
racter legal, de sus duefios o accionistas a responder sélo con los
activos de la empresa con la creencia implicita de que la misma
empresa podria ignorar los impactos que no estuvieran regulados.

En cierta medida éste era el pensamiento de Friedman en su famo-
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so articulo de que la responsabilidad social de la empresa es tener
ganancias. La “novedad” de que la empresa es responsable por sus
impactos, aun cuando no estén regulados, ha tardado en permear
sobre un gran nimero de ellas. No teniendo reglas claras sobre lo
que ello implica, cada empresa adopté diferentes estrategias, al prin-
cipio de forma reactiva, para proteger su reputacién y como medida
de mitigacion de riesgos sobre los impactos percibidos como ne-
gativos. Esta es la vision que todavia persiste en un gran numero
de ellas. Algunas empresas, percibiendo la gran diferencia de poder
econémico que tenfan con algunos sectores de la sociedad con los
que interactuaban, quisieron también incorporar acciones que los
beneficiaran. Al principio se hacfa via la contribucién a la solucioén
de problemas percibidos, a través de la filantropia y la accién social,
pero cada dia mas a través de una vision integral de las relaciones de

la empresa y su entorno econémico, social y ambiental.

Muchas empresas todavia entienden que su responsabilidad se limi-
ta a obedecer las leyes y regulaciones, mitigar impactos negativos y,
de paso, hacer filantropia y accién social para ganarse el favor de la
sociedad. Pero esto no es la responsabilidad social de la em-
presa en su concepcion moderna. Esa responsabilidad va mucho
mas alld. El problema que se tiene y que se continuara teniendo es
que, por muy detalladas que sean las definiciones, éstas no pueden
ser de cobertura universal, valida en todos los entornos, para todas
las empresas, para todas las culturas. Para permitir esta cobertura se
debe hacer la definicién cada vez mas vaga, como lo demuestra la
definicion de la Comisién Europea de 2011. Cualquier definicion
sera poco ilustrativa para guiar una estrategia empresarial, y cada
empresa debera implementarla de acuerdo a sus circunstancias. En

particular, para implementar la definicién de la Comisién Europea
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nos quedan tareas tan dificiles como definir lo que es “la sociedad”,
que para cada empresa podra ser diferente, y definir cuales son los
impactos relevantes o mas importantes, como medirlos y qué medi-

das se pueden tomar para mitigar, compensar o evitar.

Esta simple definicién de la UE cubre una gran variedad de estrate-
gias de implementacion, generando un gran numero de criticas a la
RSE como concepto, cuando en realidad el problema es de falta de
implementacion o de implementacién deficiente. Estos problemas
han dado lugar a problemas de percepciéon de que la RSE es un
conjunto de medidas reactivas y paliativas, cuando en realidad es
una estrategia empresarial proactiva, en el conjunto de la estrategia
global de la empresa. Se ocupa de la forma como se implementan

las demas estrategias.

El principal argumento de este capitulo, es que ninguna defi-
nicién obviara el problema de la implementacion, por lo com-
plicado que es definir “sociedad”, definir “impacto” y luego articu-
lar las acciones correspondientes, que son sumamente especificas

para cada caso.

Para vencer algunos de estos obstaculos, Porter y Kramer (2011)
proponen un nuevo concento, la Creacién de Valor Compartido,
CVC, que en el fondo persigue objetivos semejantes, pero cuya es-
trategia de implementacion es muy diferente. Y es la estrategia de
implementacién la que constituye la prueba de fuego de cualquier

definicion. Definen CSV como:

E/ concepto de valor compartido puede ser definido como las politicas y pricticas

operativas que mejoran la competitividad de la empresa y que al mismo tiempo
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mejoran las condiciones de las comunidades en las que opera (énfasis afadi-
do). La creacion de valor compartido se enfoca en identificar y expandir las
conexiones entre el progreso econdmico y el de la sociedad. El concepto descansa
en la premisa de que ambos, el progreso econdmico y el social, deben ser aborda-
dos usando los principios del valor. 1 alor se define como los beneficios relativos

a los costos, no solo los beneficios.

En virtud de la discusién precedente, no hace falta analizar esta de-
finicién con mucho detalle para darse cuenta de que tiene los mis-
mos objetivos que la Responsabilidad Social de la Empresa, aunque
es mas restrictiva si consideramos que lo definen como un conjunto
de politicas y practicas especiales y que el universo de aplicacién de
éstas parecen ser las “comunidades donde opera” en tanto que la
RSE se refiere a la sociedad. Por ejemplo, la RSE si puede consi-
derar claramente los problemas del cambio climatico, que afectan a
la totalidad de la sociedad, donde se encuentre, en tanto que en la
CSV se limitarfa a la comunidad donde opera, se limitarfa a la con-

taminacion atmosférica.

Como desctribe elocuentemente The Economist (2011), Porter y Kra-
mer no presentan ninguna solucién ni ofrecen sugerencias al pro-
blema de implementacién. Las unicas gufas para la implementacién

que presentan estan contenidas en frases como:

La solucion estd en el principio del valor compartido que involucra la creacion

de valor econdmico de tal manera de también crear valor social.
Hay tres maneras de crear valor compartido: reconceptualizando productos y

mercados, redefiniendo la productividad en la cadena de valor y creando apoyos

en aglomerados industriales en los Iugares donde opera la empresa.
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Para ellos la creacion de valor esta en la redefinicion de productos,
mercados, cadena de valor y creacién de apoyo a aglomerados in-
dustriales. Procesos productivos, de gestion de los empleados, de
toma de decisiones, de medicién de impacto, entre otros, parece set

detalles de implementacién que no les preocupan.

Estas propuestas se ilustran con ejemplos tradicionales de buena y
mala aplicacion de la responsabilidad social empresarial. En algunos
casos la actuacién de la empresa fue para aprovechar una oportuni-
dad del mercado (por el tema del cambio climatico y eficiencia enet-
gética) como fue el caso de GE y su programa de Ecomagination, que
s{ podriamos decir que fue un programa de creacién de valor social
y ambiental al mismo tiempo. Pero en otros casos que mencionan
como el de Nestlé, que comentamos mas adelante, fue simplemente
una reaccién para proteger su reputaciéon y mercado. Los casos que
mencionan de reduccién del consumo de agua en Coca Cola y Dow
Chemical, fue una reaccién para reducir costos, y de paso, venderlo

como preocupacién social. Es RSE tradicional.

La RSE incluye también estos casos de beneficio mutuo, antes o
después de la acciéon de cambio. Pero lo mas importante, a diferen-
cia de lo que dicen sus detractores, es que no es sélo una estrate-
gia reactiva o de relaciones publicas. Incluye eso y todo aquello
que beneficiando a la empresa beneficia a la sociedad y lo que bene-

ficia a la sociedad y que beneficia a la empresa.
Pero el problema no esta en las definiciones. La gran diferencia esta

en la capacidad de implementaciéon de los conceptos, que discuti-

mos en mas detalle a continuacion.
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Implementacion

Dejando de lado la discusién sobre lo que para algunos puede pa-
recer semantica, es importante llevar la discusion al terreno de la
realidad, de la implementacién, que es lo que le importa a las em-
presas. Los nuevos nombres son ahora prometedores porque to-
davia no se han intentado implementar. Cuando lo intenten, veran
que el problema no es el nombre, ni el concepto; el problema es
la implementacion, el problema somos nosotros: los compradores,
que no saben, no les importa o no pueden hacer valer su poder; los
directivos, que tienen incentivos perversos; los medios, que no se
preocupan; los mercados financieros, que todavia no distinguen las
empresas responsables de las irresponsables; la sociedad civil, que
en muchos pafses esta subdesarrollada, y los gobiernos, que tienen
problemas mas importantes de qué ocuparse y una burocracia que
tampoco tiene los objetivos alienados con la responsabilidad social

de las empresas. Esto es lo que hay que cambiar.

Los detractores de la RSE, como Porter y Kramer (2011), Karmani

(2010) y Andreu y Fernandez (2011), comenten dos errores en su

analisis:

* Confundir el concepto con la (mala, incompleta o abusiva) im-
plementacién que de €l se hace

* Usar un concepto estrecho y caduco de la RSE para poder criti-

catlo.

A la hora de hacer nuevas propuestas, sea CVC o cualquiera otra, se

debe responder a preguntas como:

* :Como resolvera la propuesta los problemas de implementacion
que se le atribuyen a la RSE?

* :Los buenos ejemplos de implementaciéon que se aportan son
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resultado de la nueva concepcioén (todos los que dan PK pre
datan el nuevo concepto) o son simplemente ejemplos de buena
implementacion de la RSE?

» i las empresas no consultan o no atienden las necesidades de
los stakeholders con el concepto de RSE ¢por qué si lo haran con
el CVC?

* Silas empresas prefieren hacer accién social o filantropfa, ¢por
qué han de cambiar si al concepto lo llamamos CVC?

* i las empresas no tienen los incentivos o castigos correctos
épor qué cambiaran si al concepto lo llamamos CVC?

e ¢Se involucraran mas los directivos? ¢Cesara la corrupcion? ¢Se-
ran los productos mas responsables? :Cémo se diferenciara la
contribucién al desarrollo comunitario? ¢Seran las tareas de los

empleados mas enriquecedoras?

Para ver las dificultades de la implementacién de un concepto como
la CVC, que no son respondidas en la propuesta de PK, bastara
hacerse algunas preguntas:

¢ ¢Con quién se comparte el valor?

* Toda creacién de valor debe ser compartida?

* ¢Cuando se comparte?

* ¢En qué proporciones se comparte con los diferentes miembros

de la sociedad?

Al contrario de una estrategia de que todo valor debe ser comparti-
do, la RSE permite enfocar la estrategia de la empresa, ir implemen-
tado la visién poco a poco, de acuerdo a las capacidades gerenciales,
a la respuesta de los stakeholders, permite afinar lo que para la empre-
sa, en su entorno, en sus circunstancias, constituye la sociedad. La

RSE, en su concepciéon moderna del comportamiento empresarial
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ético, de no hacer dafio a la sociedad y de contribuir en la medida

de lo posible a su desarrollo, puede responder a estas preguntas y

permite su implementacion:

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

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

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

* Las proporciones en que se comparte estan 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 ten-
ga sobre las partes beneficiadas y la reaccion que éstas tengan a

las actividades de la empresa.

Toda esto da por supuesto que en todos los casos hay que cumplir
con las leyes y paliar los impactos negativos de las actividades de
la empresa sobre la sociedad, sean estos regulados o no, sean es-
tos de reclamo por parte de la sociedad o no. Las externalidades
negativas deben ser evitadas, mitigadas o compensadas de acuerdo
con las legislaciones vigentes, nacionales o internacionales que sean
pertinentes, o las demandas que expresa la sociedad (estén estas

incorporadas o no en leyes).

Crear valor compartido, segun PK, quiere decir que el objetivo de

la actividad empresarial es crear el valor que de una vez sea com-
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partido, crear valor para compartir. ¢<Debe la estrategia empresa-
rial ser dictada por la capacidad de crear un valor que ya se cree
compartido? El que el valor sea compartido desde su creacion, no
se corresponde con los principios mas elementales de la empresa
privada y su implementacién serd de mucha mayor dificultad si se
pretende que la empresa deba seguir este principio de que el valor

que se cree sea compartido.

Las practicas responsables de la empresa son una estrategia en la
que sus costos suelen ser tangibles y en el corto plazo, y muchos
de sus beneficios ocurren en el largo plazo y son intangibles, o por
lo menos de dificil medicién con los sistemas de informacién en la
mayorfa de las empresas y con las tecnologias actuales. Con estas
diferencias en “tangibilidad” y temporalidad, la estrategia no puede
basarse en la vision restrictiva de la creacion de valor simultaneo. La
empresa, a diferencia de un proyecto, es por definicién un ente de
largo plazo y su estrategia de responsabilidad también debe setlo.
Debe permitir desfases entre la creacion del valor y su redistribu-
cién. La CSV pretendiendo compartir el valor al ser creado tiene

una vision cortoplacista.

La RSE esta basada en la idea fundamental de que la empresa tiene
responsabilidades con la sociedad, el reconocimiento de que la em-
presa puede llevar a cabo sus funciones porque la sociedad existe y
no solamente porque le proporciona clientes, trabajadores y capital,
por los cuales paga, sino ademas porque utiliza insumos de la so-
ciedad que no estan bien valorados, como suele ser el caso del aire,
del agua y aun de los trabajadores, cuando los mercados de estos
insumos no reflejan su verdadero valor para la sociedad, ademas de

las externalidades negativas. La empresa tiene la responsabilidad de
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corregir estas imperfecciones en el mercado, pero las debe corregir

en funcién de su actuacioén, no en abstracto, como parece sugerir

la CSV.

La RSE permite y aboga por intervenciones puntuales, de acuerdo
con las fallas del mercado o las externalidades. En la RSE la accién
puede ser de mayor precision. Las empresas textiles se pueden con-
centrar en los problemas laborales de sus suplidores y la salubridad
de sus telas, las empresas de empaques en el reciclado de sus pro-
ductos, las empresas de transporte en la reduccion de las emisiones
de gases de efecto invernadero, las empresas de alimentos en el
impacto sobre la obesidad y la produccién sostenible, y asi sucesi-

vamente.

La empresa siempre debe crear valor, pero que se comparta y con
quien lo comparte es su decisién auténoma, forma parte de su libet-
tad de operacién dentro de las normas que le impone la sociedad.
Pero una estrategia de que todo el valor que se crea sea compartido
es sumamente restrictiva. A veces creara valor solo para los accio-
nistas, a veces mayormente para los directivos, a veces tendra que
hacerlo para los clientes. En el largo plazo y sobre el conjunto de
todas sus actividades debera haber creado valor para sus stakebolders,
para algunos mas, para otros menos. El total del valor creado sera
superior con una estrategia de compartir el valor creado que
con una estrategia de crearlo compartido, que de por si tiene
restricciones. La solucién a la “ecuacion” de la maximizacion del
valor creado es superior sin restricciones que con ellas, como las
que impone la CVC. Y seran las leyes, sera el mercado, serd la pro-
pia decisién de los responsables de decidir con quién se comparte,

cuando, en qué cantidades.
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La propuesta de CVC es laudable y setfa deseable que todo lo que
hiciera la empresa fuera crear un valor que fuera compartido. Pero
la RSE es una estrategia mas amplia que la CSV. De hecho se
podtia alegar que 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 econdémico para mas tarde convertirlo en valor social.

Esta distincién en la implementacién puede parecer trivial, pero no
lo es. Sila empresa quiere crear valor que sea compartido desde el
principio perdera muchas oportunidades de beneficiar a la socie-
dad, cambiando sus estrategias, procesos productivos y productos
existentes. Ademas de perder la oportunidad de manejar el inter-

cambio de valor en el tiempo.

Y PK concluyen el articulo diciendo: “No todos los problemas sociales
se pueden resolver con el valor compartido”. Esto confirma su creencia de
que es responsabilidad de la empresa el resolver los problemas so-
ciales, pero que lamentablemente el valor compartido no los puede
resolver todos, pero si muchos. De alli lo restrictivo de la imple-
mentacién de una estrategia de CVC. El objetivo de la empresa no
es resolver problemas sociales, el objetivo es seguir siendo viable,
no causar daflo, contribuir con empleo, impuestos, compras, pro-
ductos y servicios a las necesidades de la sociedad y, en la medida de
sus capacidades, contribuir a resolver los problemas sociales donde
y cuando los gobiernos no estan en condiciones de hacerlo. La em-
presa no puede pretender suplantar a un gobierno en la solucién de

problemas sociales. Puede complementatlo.

Ejemplos de implementacion

Un ejemplo, citado por PK es el caso de Nestlé que afiade vitami-
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nas a la leche, ante los problemas de desnutricién infantil. ¢Es esto
crear valor compartido? ¢O es la transformacién de un producto
existente ante una responsabilidad sentida ante la sociedad? ¢No es
esto RSE pura y dura? ¢No es esto compartir el valor creado? Por
muchos afios Nestlé ha producido leche infantil. De hecho este
ejemplo ilustra la reaccién de la empresa ante las presiones de la
sociedad civil que acusaban a la empresa de promover el uso de la
leche en polvo en remplazo de la leche materna, particularmente en
Affica. Fue una estrategia defensiva, de las que son criticadas como
“mala RSE” por PK.

Por otra parte, elaborar un producto que termina beneficiando a la
sociedad no es CSV. Lo serfa si se disefia con el propoésito simul-
taneo de hacerlo y de ganar dinero. Pero si forma parte de la res-
ponsabilidad social de la empresa. Alternativamente, hay productos
que, segun algunos, no crean valor para la sociedad. Por ejemplo el
tabaco, el alcohol, los armamentos, las apuestas. Una empresa que
produce y vende cigatrillos dificilmente puede alegar que su pro-
ducto afiade valor a la sociedad, pero ello no obsta para que no cree
empleos legitimos, tenga practicas laborales responsables, cultivos
ambientalmente sostenibles y hasta puede contribuir a reducir la
dependencia de su producto. Puede compartir valor sin crear valor

compartido.

PK alegan que hacer negocios en lcon base en la piramide es crear
valor compartido. Pero hay maneras y maneras de hacer estos ne-
gocios, aunque los productos que se diseflen patra las poblaciones
pobres constituyan un valor para la sociedad. Lamentablemente se
puede explotar la incapacidad de los pobres para distinguir entre
diferentes productos o cobrarles precios relativamente superiores,

aduciendo elevados costos de transaccion. La industria de las mi-
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crofinanzas podria alegar que crea valor compartido al proporcio-
nar acceso al ahorro y crédito a clientes que los bancos desdefian.
Pero son ampliamente conocidas las instituciones que aprovechan
su monopolio de hecho en estos mercados para cobrar elevados
margenes de intermediacion, para poner presiones extremas en el
cobro. La responsabilidad social de la empresa no se conforma con
la creacién de un producto que satisface una necesidad, que cree
valor compartido, exige que sea producido y comercializado res-

ponsablemente, que se comparta el valor creado.

Es altamente deseable que la empresa no contribuya al cambio cli-
matico. En algunos casos la empresa puede operar sin hacerlo, pero
en la mayoria de los casos es inevitable por su consumo energéti-
co. Una planta de generacién de energfa, una empresa de aviacion,
productoras petroleras, cementeras, son algunos casos. La RSE le
ditfa a la empresa que después de reducir todo lo que pueda, el re-
sidual sea compensado, por ejemplo con proyectos de inversion en
energfa renovable que substituya el uso de hidrocarburos. ¢Cémo lo

harfa la CVC? :Cémo se compatte el valor o se evita el dafio?

Un reciente caso paradigmatico es el de Chiquita Banana, que para
combatir el cambio climatico decidié no comprar combustibles de
las arenas bituminosas de Alberta en Canad4, por tener un proceso
con mayores emisiones que el petrdleo tradicional. Querfan crear
valor social y perdieron valor econémico, porque una organizaciéon
asociada a la industria promovié un boicot contra los productos
de Chiquita en Canadd. De acuerdo a la RSE esto es una estrategia
laudable, aun a pesar del costo economice. A lo mejor recuperarin
parte de ese valor perdido en el futuro, en otros mercados. Segin
la CVC no es una estrategia valida ya que no cre6 valor econémico

junto con el valor social.
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Mercados y empresas menos desarrolladas

Esta diferenciacién entre la implementaciéon de una estrategia de
RSE y una de CVC es particularmente importante en el caso de
pequefias y medianas empresas y en los pafses donde el mercado
de la responsabilidad no esta desarrollado, donde los stakeholders no

responden o responden poco la responsabilidad empresarial.

Cuando los mercados de responsabilidad (1éase los stakebolders y sus
interacciones con la empresa) no estan desarrollados es mucho mas
dificil que el valor social se convierta en valor econémico. A veces
hay que crear valor social sin el consecuente valor econémico, por
lo menos en el corto y mediano plazo. Silos consumidores no apre-
cian la responsabilidad de la empresa se podra crear valor social a
través de la satisfaccion de las necesidades de la poblacion, pero el
valor econémico creado serd el mismo que si no tuviera practicas
responsables. Habrd valor social incremental, pero no valor eco-
némico incremental. El beneficio marginal neto para la empresa
puede no ser positivo. Ello no obsta a que la empresa no tenga
practicas responsables con una visiéon de largo plazo. De alli la ma-
yor efectividad de la RSE.

Lo mismo sucede con las pequefias y medianas empresas, que en-
frentan esa falta de reaccién de los stakeholders y que muchas no
tienen como capturar los beneficios econémicos de la responsa-
bilidad. Para estas empresas, en estos mercados, es practicamen-
te imposible implementar una estrategia que pretenda crear valor
compartido. Dentro de sus mercados subdesarrollados lo mejor

que pueden aspirar es a compartir el valor creado.

En paises en vias de desarrollo, donde existen fallas de gobierno,
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sobre todo a nivel local, en proveer los servicios sociales necesarios
para el desarrollo de la poblacién, puede ser necesario, a través de
las practicas empresariales responsables, complementar las accio-
nes. Por ejemplo, en una zona minera remota, puede ser necesatio
fortalecer la capacidad del gobierno local en utilizar las regalias de
la explotacién y puede ser necesario mantener escuelas primarias
o centros de salud para evitar la emigracién. Estos son casos de
creacién de valor social, con poco valor econémico, donde se crea
poco valor compartido, pero se comparte el valor creado, dentro de

la concepcién mas amplia que es la RSE.

No todo son empresas multinacionales en paises desarrollados, a
quienes esta dirigido el articulo de PK y los de otros criticos de la
RSE como Andreu y Fernandez (2011). De hecho, €1 99,99 % de las

empresas del mundo no lo son.

Comentarios de cierre

La creacién del valor compartido y compartir el valor creado tienen
elementos en comun, pero sus implementaciones en la practica co-
tidiana de las empresas son muy diferentes. En este capitulo hemos
alegado que compartir el valor creado, la esencia de la estrategia
de responsabilidad empresarial, es mucho mas flexible, mas amplia
que la estrategia de crear valor compartido y se puede adaptar a las
circunstancias en que se desarrolla la actividad empresarial. Puede
enfocarse a la parte de la sociedad que tiene mayores relaciones
e impacto mutuo con la empresa. El valor a compartir puede ser
espaciado en el tiempo y lugar de acuerdo con las capacidades y es-

trategias de la empresa. Su implementacion es flexible, més efectiva.

Con esto no queremos decir que la estrategia de la empresa debe
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excluir la creacién de valor para la sociedad que no pueda ser to-
talmente capturada. Todo lo contario. Pero si que la empresa pro-
bablemente buscard compartir el valor creado en funcién de lograr

ventajas competitivas y no de forma indiscriminada.

La discusion que ha surgido entre el valor de ambas estrategias esta
siendo muy enriquecedora y debe redundar en un refinamiento de
las practicas responsables de la empresa, en beneficio de la socie-
dad. Pero hay que evitar en la medida de lo posible que los deseos
de introducir cosas nuevas no aumenten todavia mas la confusién
existente en estos temas, en especial en pafses en vias de desarrollo
y en pequeflas y medianas empresas que no tienen la capacidad de
discernimiento y de ejecucion de las grandes empresas que operan

en mercados desarrollados.

Lo que hay que hacer es desarrollar el mercado de la responsabili-
dad, la capacidad de los stakeholders de reaccionar a las acciones de la

empresa, las buenas y las malas.
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Capitulo X
{Reputacion como fin o como resultado
delaRSE?

La reputacion de la empresa es la precepcion que el publico tiene de
las actividades que lleva a cabo. Esa percepcion se forma con base
en la comunicacion que la empresa, los gobiernos y la sociedad civil
hacen sobre estas actividades y como la procesa ese publico. Y la

percepcion es la mas real de las realidades.

Actuamos con base en percepciones y esto es lo que al final del dia
importa. Pero precisamente por ser percepciones se deben no sélo
alo que realmente hace la empresa (en el caso que nos ocupa, luego
cémo ejerce su responsabilidad ante la sociedad) sino que depen-
den ademas de cémo se comunica y de cémo percibe el publico esta

informacion.

O sea que la reputacién (percepcién) se forja con base en tres ele-
mentos: responsabilidad, comunicaciéon y procesamiento de la in-
formacion. El primer elemento esta bajo control de la empresa. El
segundo elemento es “gestionable” y hay toda una industria gestora
y las empresas hasta tienen unidades encargadas de ello. El tercer
elemento es un poco menos controlable aunque depende en buena

parte del segundo, de c6mo se comunica la informacién.

Pero los humanos tenemos voluntad limitada de adquirir y ca-
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pacidad limitada de procesar esta informacién y muchas veces

“extrapolamos” la poca informacion y la accedemos a otras cosas.

La reputacién es un importante activo intangible de la empresa que
debe ser gestionado bien, como todo activo. Pero asi como son
importantes las practicas responsables, también debe ser proac-
tivamente responsable su comunicacion, evitando explotar el
efecto aureola para manipular la percepcion. Esto es lo que quere-

mos destacar en este articulo.

En la columna Schumpeter (pseudénimo del columnista de The Econo-
mist (no confundir con el economista autor del concepto de “destruc-
cioén creativa”: renovacion por eliminacién de lo que no funciona)
What’s in a name? —hitp:/ [ www.economist.com/ node/ 21553033 /— Why

companies should worry less about their reputations del 21 de abril, dice.

En su “Autobiografia”, Jobn Stuart Mill alegaba que la mejor manera de lo-
grar la felicidad era no bacer de ello un fin, sino mds bien fijar la mente en otra
cosa. La felicidad es un subproducto de la biisqueda de otros valiosos fines. Lo

mismo se podria decir de la reputacion.

El problema son las empresas que hacen de la reputacion su fin.
Son muchos los casos que podemos leer cotidianamente sobre
“practicas responsables” dirigidas a mejorar la reputaciéon, donde
la responsabilidad es secundatia. Vemos muchos casos en que se
trata de explotar el efecto aureola via filantropia o accién social que
solo pueden ser justificadas como parte de la estrategia comunica-
cional de mejora de reputacién y no como parte de la estrategia de

negocios.

Cuantas fotos de directivos entregando cheques a instituciones de
caridad, cuantas propagandas delante de frondosos arboles o con

personas discapacitadas o poblaciones marginadas. Cuantos infor-
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mes de sostenibilidad con fotos de energia renovable o con grupos
de empleados alegres. El lector podra hacer su lista de “explotacio-

nes” del efecto aureola para mejorar la percepcion.

Para demostrar esto, podemos referirnos a una reciente encuesta
del MIT a 862 ejecutivos (grandes empresas del mundo anglosajon
y no necesariamente extrapolable a Iberoamérica, incluyendo Espa-
fia). En el siguiente grafico se muestran los porcentajes de respues-
tas a las preguntas sobre cudles creen que son los beneficios de la
responsabilidad empresarial. Puede observarse que el primer bene-
ficio reportado por el 48 % de los que si han desarrollado un business
case (0 sea los que creen que la responsabilidad rinde beneficios),
es la reputacién. Aquellas ilusiones que se hacen muchos de que
las practicas responsables permiten mejorar la atraccién de talento,
reducir el riesgo o aumentar la productividad el personal son las tres
ultimas, con 13, 10 y 5 % respectivamente. Por lo menos estos que
responden a la encuesta no se lo creen. Competitividad con base

en reputacion. ;Pero, reputaciéon bien ganada?

What are the gr benefits to your organization in addressing sustainability

Improved brand reputation Average 48 %
Increased competitive advantage Average 31 %
Better innovation of product/service offerings Average 28 %
Better innovation of business models and processes Average 25 %
Reduced costs due to materials of waste efficiencies Average 22 %
Enhanced stakeholder/investor relations Average 20 %
Imprived regulatory compliance Average 19 %
Access to new markets Average 19 %
Improved perception of how well company is managed Average 19 %
Increased margins of market share due to Average 15 %
sustainability positioning Average 13 %
Improved ability to attractand retain top talent Average 13 %
Reduce risk Average 10 %

Increaded employeed productivity Average 5 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% G60%

Note: this analysis is based on a data subset of the 862 respondents who say that their organization has developed

a bUSIDESS case or proven value proposmon fOl‘ addressmg sustainabl lty
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¢Que nos dicen estos resultados? jQue no seamos ilusos! Que el
principal beneficio esperado de la responsabilidad es la reputacion!
(insisto, a lo mejor no es valido en empresas de menor tamafio y en
algunos paises). Esto deberfa dar alas a los promotores de la repu-
tacién como un fin de la sostenibilidad. Y no al revés como algunos

creemos que deberia ser.

A lo mejor la vision del columnista Schumpeter no es tan limitada
como alegan algunos (Ver el articulo de Alberto Andreu sobre
Schumpeter —http://www.diatioresponsable.com/teputacion/ges-
tion/15597-schumpeter-economist-reputacion-empresas.html—  y
su (limitada) visién de la reputacién de las empresas). Por lo menos

parece ser respaldada por la evidencia empirica.

Andreu nos dice que U reputacion es la percepcion que se tiene de una
empresa que se construye por su comportamiento en Siete dimensiones, (énfasis
afladido)....... la oferta de productos o servicios (que pesa en torno a un 30.7
%) ser un buen lugar para trabajar (pesa un 14,8 %); la integridad de su
comportamiento (pesa un 13,2); la calidad de su gestion (pesa un 11,4); la ca-
pacidad innovadora (pesa un 10,7 %); su impacto positivo en la sociedad (pesa

un 10 %), y sus resultados financieros (pesan un 9,5 %)”.

¢Quiere decir esto que para mejorar la reputacion hay que mejorar
estas “siete dimensiones” que son lo que determina la reputacion?
¢Y que los porcentajes reflejan la importancia relativa de las dimen-
siones? Creo que hay una confusién en cuanto a la interpretacion
de los resultados del estudio al que alude (pero que no cita). No
creo que la “reputacion se construye por su comportamiento
en siete dimensiones”. El estudio parece ser uno de esos analisis

estadisticos que se hacen entre la opinién del publico sobre la re-
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putacion de las empresas y una serie de variables que se postulan
para explicar estadisticamente, en el agregado de empresas
y paises, la variabilidad encontrada en la reputacion. No se
puede decir que en un pais en particular o para una empresa
en particular esos son los determinantes, los ladrillos de la
reputaciéon. Obviamente que las variables “explicatorias” estan en-
tre aquellas seleccionadas para hacer el analisis estadistico. Podrian
haberse seleccionado otras. Y alin no creo que estas siete variables
expliquen el 100 % de la variabilidad observada en la reputacion en-
tre empresas. Son variables seleccionadas por su facil cuantificacion

para hacer analisis estadisticos.

Lo que se ha descrito es UN modelo, UN grupo de variables. Hay
muchos otros modelos y variables que “explican” las diferencias.
La misma reputacion, por ser percepcion, puede ser definida
de muchas maneras. No la podemos tratar como si fuera un
concepto monolitico, constante. Ver el estudio Conceptualizacion
Y comparacion de distintos modelos de evalnacion de la reputacion corporativa
—http:/ | www.fundacionluisvives.org/ rse/ digital/ 4/ articulos/ 51697 / index.
btmi-, por José Ignacio Suviti Carrasco, en la Revista de Responsabili-
dad Social de la Empresa, No. 4, enero-abril 2010.

Pero no debemos confundir explicacion estadistica con cau-
salidad. Si asi fuera, la crisis de Espafia se deberfa a que su futbol
tiene gran éxito mundial (hay buena correlacién entre sus resulta-

dos y la crisis). ¢Saldran de la crisis cuando empiecen a perder?
Permitanme que como persona de a pie exprese mi escepticismo

a que los entrevistados sobre la reputacion de una empresa sepan

cuales son sus resultados financieros, calidad de gestion, capacidad
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de innovacién, etc. Como el mismo Andreu reconoce, la reputa-
cién es una percepcion. Y sobre esta percepcion influye la ima-
gen que la empresa logra transmitir y la forma como esa imagen es

procesada por las personas.

Justo Villafafie, experto en reputacion, dice que la reputacion cor-
porativa es “e/ reconocimiento que los stakeholders de una comparia hacen
de su comportamiento corporativo a partir del grado de cumplimiento de sus
compromisos con relacion a sus clientes, empleados, accionistas —si los hubie-
re— y comunidad en general. La reputacion para que genere valor debe ser

gestionada y comunicada”.

¢Cémo sabemos nosotros, los stakeholders, todas estas cosas sobre
la empresa? ¢Grado de cumplimiento de compromisos? Cuando
respondemos a las encuestas, ¢analizamos esta informacién? No,
lo hacemos con base en una vaga idea de lo que sabemos de la em-
presa y de las distorsiones del efecto aureola sobre el conjunto de la

informacién que hemos recibido.

La reputacién no es sinénimo de responsabilidad. No hay
una relacion directa entre responsabilidad y reputacién. Pasa
por la comunicacion que se recibe de todas las partes involucradas
y del procesamiento que de ella se haga el publico. La empresa “ges-

tiona” estas ultimas partes a su conveniencia.

Es cierto que es dificil portarse mal y tener una buena reputacion,
sostenible en el largo plazo, pero es posible mejorar la reputacion
sin mejorar la responsabilidad. Hay empresas con mejor reputacion
que otras, siendo mucho menos responsables. Puede ser mas barato

invertir en gestionar la reputacién que invertir en la responsabilidad.
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Si la reputacién es percepcion, entonces la estrategia pasa por la
comunicacion. Y esta debe ser responsable, decir la verdad, toda
la verdad y nada mas que la verdad. Y si la comunicacion esta
separada de la accién, entonces la sostenibilidad no esta inmersa en

la empresa.

La reputacién debe gestionarse como todo activo, pero responsa-
blemente, deberia ser el resultado puro de las actividades respon-
sables de la empresa, pero no estamos en un mundo ideal y la res-
ponsabilidad de la empresa depende de la responsabilidad
de la empresa en gestionar el proceso accion-percepcion. La
reputacion deberia ser el resultado, no el objeto de la respon-

sabilidad. Para Schumpeter, es claro.

[Reputacion, reputacion, reputacion!... ;Ob! (He perdido mi reputacion!...
He perdido la parte inmortal de mi ser, y lo que me resta es bestial... (Mi

reputacion, lago, mi reputacion!
La reputacion es un prejuicio iniitil y engasioso, que se adguiere a menudo

sin meérito y se pierde sin razon.

William Shakespeare, Otelo, Acto 11, Escena 3
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Capitulo XI
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 ope-
ran en pafses en vias de desarrollo, derivada, en gran parte, de la
visibilidad de los casos mas 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 preocupacién acerca del impacto de
las empresas sobre los DD. HH. viene de las organizaciones mul-
tilaterales, en particular de la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU), en el entorno de gobiernos y de instituciones de la socie-
dad 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 esta que esto es una percepcioén equivocada, derivada del des-
conocimiento 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

algun impacto.
El objetivo de este ensayo no es ser exhaustivo en el analisis de los
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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. Comenzate-
mos analizando los mitos que contribuyen a crear confusion, y que
son un obstaculo 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 conceptualizacion del papel de las empre-
sas y su implementacion, analizar las implicaciones para las empresas
normales y corrientes, y concluir con la importancia de situatlos en
el contexto de la responsabilidad de las empresas ante la sociedad, asi
como la necesidad del respaldo de politicas publicas y una institucio-

nalidad publica y privada.

Mitos sobre empresa y derechos humanos
Buena parte de la dificultad de interesar a las empresas —sobre todo
a las de menor tamafio— y a la sociedad sobre la necesidad del res-
peto 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:

1. Los DD. HH. son solo un problema de gobiernos. La atencion
de los medios de comunicacion sobte el tema estd dominada por
eventos significativos, mayormente relacionados con la accién o
falta de accion de los gobiernos. En unos casos, por los abusos
que cometen algunos regimenes sobre determinados miembros de
la poblacién, en particular la privacién de algunos derechos, como
la libertad fisica y de expresion, 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 proteccion de los DD. HH., se suele

hablar de los juicios por crimenes cometidos en paises en vias de
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desarrollo, y de instituciones dominadas por gobiernos, como la
Corte Internacional de Justicia, el Tribunal Europeo de Derechos
Humanos, la Corte Interamericana de Derechos Humanos, y en
organizaciones como la ONU, en cuyo seno se promulgé la Carta
Fundamental de los Derechos Humanos, que comentaremos mas

adelante.

Algunos titulares recientes son muy ilustrativos: «Una sentencia
del Tribunal Europeo de Derechos Humanos puede sacar a de-
cenas de terroristas a la callen. «China aspira al Consejo de Dere-
chos Humanos mientras arresta a los disidentes». «México acep-
ta rezagos en derechos humanos ante la ONU, respondera hasta
marzoy. «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.

2. Los DD. HH. son solo un problema en areas de violencia. De
la misma manera, gran parte de las informaciones de los medios
sobre violaciones provienen de zonas de conflicto armado o don-
de es intensiva la violencia. Se menciona frecuentemente el caso
de Colombia, donde el conflicto civil lleva mas de cincuenta afios;
el caso de algunos paises afticanos, el Medio Oriente, en particular

en Siria, y algunos pafses asiaticos, como Myanmar y China.

3. 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 pue-

den tener un gran impacto. El caso reciente mas notorio son las
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violaciones en la industria textil de Bangladesh, que aunque son
cometidas por empresas locales, se atribuyen a la conspiracion o
indiferencia de sus clientes, las grandes multinacionales del vesti-
do. También porque las empresas de gran tamafio son las que se
someten al escrutinio por parte de las instituciones de supervi-
sién y control de la sociedad civil, y las que denuncian los malos

comportamientos.

4. Los DD. HH. solo conciernen a la industria extractiva. Esta

industria (minerfa, hidrocarburos y forestal) tiene un elevado im-
pacto econémico, social y ambiental en las regiones donde opera,
y ademas suele cubrir grandes extensiones en regiones relativa-
mente 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
relacionados con violencia a las mujetes en la zona de influencia

de la explotacién.

. Las violaciones de los DD. HH. solo son un problema en
los paises en vias de desarrollo. Por la debilidad de la ley y de
las instituciones de salvaguarda, y la herencia histérica de con-
flictos, los casos mas sonados de violaciones ocutren, en efecto,
en pafses en vias de desarrollo. El menor avance relativo también
induce a estos paises a ofrecer, implicita o explicitamente, condi-
ciones mas tolerantes, para atraer a las empresas multinacionales
o para el desarrollo de las locales. Algunas de las violaciones no
son de los estandates locales, pero si de los internacionales. Pero
no tienen el monopolio. Ocurren en todos los pafses del mundo.

Véanse los casos de discriminacién racial en Estados Unidos, el
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tratamiento de inmigrantes en algunos paises europeos, la supre-
sion de libertades en Rusia o las condiciones laborales en Prato,
Italia, donde la industria del vestido es dominada por inmigran-

tes chinos.

6. Las empresas solo respetaran los DD. HH. si es obligatorio

por ley. En funcién de estos mitos, también se cree que la unica
manera para que las empresas respeten los DD. HH. es incorpo-

randolos en las leyes y regulaciones nacionales.

Como se vera mas adelante, algunos de los derechos ya estan
incorporados en las legislaciones; con otros es muy dificil hacerlo
y, en caso de que se haga, pueden ser muy dificiles de controlar
en la practica. 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 mas adelante, el control
mas importante para las empresas, pero no el mas 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 percepcién en términos generales, pero no suficiente como
para que las mismas empresas tomen medidas y la sociedad ac-
tue. En lo que sigue esperamos mostrar que los DD. HH. deben

ser una preocupacion de las empresas normales y cortientes.
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¢Qué son los derechos humanos?
A continuacién describiremos los DD. HH., tal y como han sido
definidos y aceptados universalmente, en funcién de su objeto, el
ser humano, sin distincién de quién los debe respetar. En la siguien-
te seccién los pondremos en el contexto de su aplicacién por parte

de las empresas.

El marco global es la Carta Internacional de los Derechos Huma-
nos, 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 Cultu-

rales.

La Declaracién Universal fue adoptada y proclamada por la Asam-
blea General de la ONU en diciembre de 1948. Recoge treinta dere-
chos fundamentales, incluyendo la igualdad entre todas las personas
sin distinciones, derecho a la vida, la libertad y seguridad, la libertad
de expresion, acceso a la justicia, libre circulacién, derecho a asilo,
derecho de propiedad, libertad de pensamiento, de conciencia, de
religién, 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 ma-
teriales del producto de su trabajo, libre asociacion sindical, entre

otros derechos.

La segunda parte, el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Poli-
ticos, fue adoptada por la Asamblea General de la ONU en diciem-
bre de 1966, y entrd en vigor en marzo de 1976. Contiene cincuen-
ta y dos articulos y multitud de paragrafos dirigidos a gobiernos,

donde se insta a respetar los DD. HH. fundamentales, el derecho
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de la libre determinacion de los pueblos, el derecho a establecer
su condicién politica y proveer su desarrollo econdémico, social y
cultural, prohibicion de la esclavitud y del trabajo forzado, igualdad
de derechos civiles y politicos, libertad de religién, de opinion, etc.
En buena medida reitera y detalla los derechos de la Declaracion

Universal.

La tercera parte, el Pacto Internacional de Derechos Econémicos,
Sociales y Culturales, de adopcién y vigencia contemporineas con
el Pacto de Derechos Civiles y Politicos, contiene treinta y un arti-
culos de tenor semejante a este pacto. Incluye el derecho al trabajo,
en condiciones 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, proteccion de los menores y regulacion
de la edad para el trabajo, disfrute del mas alto nivel de salud fisica y
mental, derecho a la educacién, derecho a participar en la vida cul-

tural 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 contendido de los instrumentos adoptados
por la ONU sobre los DD. HH. Como puede observarse, los de-
rechos 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 implementacion.
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 interpretacion y en la traduccion al contexto de la em-

presa donde se pueden presentar las dificultades. ¢Cuales son las
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responsabilidades de una empresa en el respeto a estos derechos?
Puede pensarse que muchos de estos derechos estin expresados
como si no fueran responsabilidad de nadie o, en el mejor de los
casos, responsabilidades de los gobiernos hacia sus ciudadanos.
¢Como se puede traducir todo esto a la realidad cotidiana de las
empresas? Esto es lo que se ha pretendido aclarar con el llamado

Informe Ruggie, que comentaremos mas adelante.

Ademis, se consideran parte de estos DD. HH. las convenciones
fundamentales de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),
referentes a la eliminacién de la discriminacién en materia de em-
pleo y ocupacion, a la erradicacion de todas las formas de trabajo
forzoso u obligatorio, la abolicién efectiva del trabajo infantil, la
libertad de asociacion y la sindical, y el reconocimiento efectivo
del derecho a la negociacién colectiva. Adicionalmente, existen casi
doscientas otras convenciones mas especificas, que cubren con mas
detalle 4reas seleccionadas, como la remuneracién, horario de tra-
bajo, migrantes, marinos, estibadores, poblaciones indigenas, edu-

cacion vocacional, maternidad, entre muchas otras.

Como se puede observar, los derechos establecidos en estas con-
venciones estin directamente relacionados con las actividades de
todo tipo de empresas. Sin embargo, es de destacar que estas con-
venciones solo se convierten en ley nacional cuando han sido rati-
ficadas por los mismos paises. Por ejemplo, la convencién sobre la
abolicién del trabajo infantil no ha sido ratificada en China, México
y Estados Unidos, mientras la de libre asociaciéon no esta confirma-
da en China ni en Estados Unidos (en este dltimo caso es porque
la regulacién es en el ambito estadual al no estar permitidos los
sindicatos en algunos estados, no en el federal, por lo que el pafs no

puede ratificarla); Estados Unidos y muchos paises arabes no han
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confirmado las referentes a discriminacion 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 estarfa violando la legislacién nacio-
nal, aunque sf la convencién de la OIT. No obstante, es de esperar
que una empresa responsable no lo haga, o que silo hace, que sea en
condiciones favorables para el desarrollo infantil; por ejemplo, que
sea de acuerdo con sus capacidades fisicas y mentales, proporcio-
nando la oportunidad de educacién y favoreciendo la conexion fa-
miliar. Esto puede, incluso, llegar a protegerlos de otros problemas
en el entorno en que se ven forzados a vivir. En Estados Unidos se
considera el trabajo de menores como una buena oportunidad para
su desarrollo personal y profesional, por lo que no esta prohibido,

pero esta debidamente regulado para evitar la explotacion.

Responsabilidad de 1a empresa en los DD. HH.
Ante la situacion descrita, no es de extrafiar que la gran mayorfa de
las empresas, las normales y corrientes, sientan que todo esto de los
DD. HH. las afecta poco. Y en la patte que las afecta directamente,
como son las condiciones laborales, la gran mayorfa 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 percepcion
y de apreciacion de la amplitud de la responsabilidad. Por esta razén
la ONU, principal promotora de los DD. HH., ha hecho grandes
esfuerzos en las dltimas 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 Subcomi-

sién de Derechos Humanos, traté de establecer unas normas que
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le asignaban obligaciones especificas a las empresas, cuando estas
fueran ratificadas por los pafses. La subcomision, integrada por re-
presentantes gubernamentales, consideré que era cuestion de im-
poner responsabilidades a las empresas. La propuesta conté con
la férrea oposicion de las organizaciones empresariales, y alegaron
que se les atribufan responsabilidades que competian a los estados.
Esta visién prevalecid, las normas no fueron aprobadas y la sub-
comisién fue abolida. Pero el problema persistia: ¢quién tiene la

responsabilidad?

En marzo del 2006 se cred el Consejo de Derechos Humanos. An-
teriormente, en el ano 2005, al disolverse la subcomision, el secre-
tario general de la ONU creé la oficina de un representante es-
pecial del secretario general para analizar el problema y proponer
soluciones. Habia que sacar la busqueda de la solucién del plano

puramente politico.

Este representante —el profesor John Ruggie— y su equipo realiza-
ron extensas consultas con todas las partes interesadas, en particu-
lar con el sector privado, y propusieron unos principios rectores,
de aplicacién voluntaria, donde distingufan 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 «proteger,
respetar y remediar» (Informe Ruggie, para simplificar) fueron res-
paldados 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
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los estados de proteger los DD. HH. (diez principios), las de las
empresas de respetarlos (catorce principios) y las de ambas pattes
de establecer mecanismos para remediar las violaciones (siete prin-
cipios). 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 asignacion de responsabilidades no debe constituir una «sepa-
racién» de estas; solo se pueden proteger, respetar y remediar con la
actuacion de todas las partes. Una empresa no deberfa poder alegar
que porque el Estado no ha cumplido su funcién de proteger, no se
le puede asignar la responsabilidad de respetar. Al final, su reputa-

cién y sus rendimientos terminaran sufriendo.

Estos principios representan un movimiento de lo negativo, de lo
tradicional, de «delatar y atemorizar», hacia uno positivo, de «cono-
cer y demostram. El principio 15 da una idea de cémo implementar

estas obligaciones:

PRINCIPIO RECTOR 15:

Para cumplir con su responsabilidad de respetar los derechos hu-
manos, las empresas deben contar con politicas y procedimientos
apropiados en funcién de su tamafio y circunstancias, a saber:

a) Un compromiso politico de asumir su responsabilidad de
respetar los derechos humanos.

b) Un proceso de diligencia debida en materia de derechos
humanos para identificat, prevenir, mitigar y rendir cuentas de
como abordan su impacto sobre los derechos humanos.

c) Unos procesos que permitan reparar todas las consecuen-
cias negativas sobre los derechos humanos que hayan provoca-
do o contribuido a provocar.
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La implementacion se espera que se lleve a cabo a través del estable-
cimiento 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 implementatlas, para
lo cual se espera que la empresa lleve a cabo un andlisis exhausti-
vo (diligencia debida) para identificar, prevenir, mitigar y reportar
sobre sus actuaciones, y que establezca procesos para reparar las

consecuencias negativas identificadas.

Esto, que en teorfa parece 16gico y sencillo, es sumamente comple-
jo, sobre todo para empresas de gran tamafio que operan en dife-
rentes paises con variadas concepciones de lo que son los DD. HH.
y distintas culturas empresariales. Pero representa una guia clara de
accion. Para muchas empresas que ya tienen partes de politicas y de
procesos, el reto serda complementarlas e integrarlas, y sistematizar

los procesos de reparacion.

Ante la potencial complejidad de la implementacién se han desa-
rrollado decenas de gufas, algunas genéricas, otras para sectores con
mucho impacto (como los hidrocarburos), otras para organizacio-
nes que manejan las tecnologias de la informacién y agencias de
empleo y reclutamiento, y aun otras para empresas de menor tama-
fio (que comentaremos mas adelante), para regiones como América
Latina, y hasta para instituciones financieras. El problema no pare-
ce ser la carencia de gufas para la implementacion, sino la falta de
conocimiento de que hay que hacetlo, y de voluntad politica para

hacetlo.

Como consecuencia de la adopcién de estos principios, otras inicia-

tivas internacionales se han reformado o fortalecido, incluyendo el
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tema de los DD. HH. El Pacto Mundial, que tuvo un desarrollo su-
perpuesto al de los principios en el seno de la misma organizacion,
la ONU, tiene los seis primeros principios dedicados a los DD. HH.,
basicamente 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 preparacion de informes de sostenibili-
dad, incluye un conjunto de indicadores dedicados a reportar sobre
los DD. HH. (aunque muchos son poco efectivos para estimulat su
respeto). La norma ISO 26000, sobre responsabilidad social de las
organizaciones, incluye un capitulo sobre DD. HH. A diferencia de
los demas estandares de la ISO, este no es certificable; es una gufa
muy practica y facil de seguir. Las directrices para empresas multi-
nacionales de la Organizacién para la Cooperacion 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, pet-
siste entre la mayorfa de las empresas y buena parte de la sociedad
la idea de que los DD. HH. no les competen, o que no deben preo-
cuparse, pues son las multinacionales y los gobiernos los que deben
preocuparse por 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.

Mientras en el mundo hay solo 80.000 empresas calificadas como
transnacionales, con 700.000 subsidiarias, en Espafia hay 3,3 mi-
llones de empresas, en Europa mas de 23 millones y en América
Latina mas de 15 millones. La inmensa mayotia son empresas «not-

males y corrientes» (mas del 99 % son PyME). Aunque es posible
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que cada una de estas PyME no tenga un impacto significativo, el
colectivo si lo tiene. Estas empresas acaparan entre el 50 y el 60 %

del empleo, una proporcién menor del producto interior bruto.

Cuando estas empresas normales y cortientes leen el Informe Ruggie,
que supuestamente debe ayudar en la implementacién, pueden sen-
tirse 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 conse-
cuencias negativas? En principio si, pero en la practica puede ser
que baste con ser conscientes de la situacion, y en la medida de lo
posible, paulatinamente, desarrollar lo establecido en el principio
15, en los aspectos que sean considerados los mas importantes para

la empresa.

Es posible que ya tengan mucho hecho, pero en general puede que
sea aislado, no integrado, con supervision y seguimiento ocasional.
Los Principios Ruggie son una buena oportunidad para hacerlo de
forma mas sistematica y consistente. Consciente de esto, la Comi-
sion Europea ha producido una guia para la implementacion en
PyME, que si bien no da gufas sobre el proceso de diligencia debida
o el desarrollo de los mecanismos de reparacién, si permite con-
cienciar a estas empresas de que los DD. HH. les competen y que

deben respetatlos.

En la siguiente tabla reproducimos algunos de los DD. HH. rele-

vantes para estas empresas. No es dificil percibir que les competen,
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aunque pueda considerarse que algunos son de dificil o dudosa im-
plementacion, 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 DERECHOS HUMANOS
PARA EMPRESAS NORMALES Y CORRIENTES
Derecho a un lugar de trabajo digno Derecho a la vida, a la libertad
y seguro y a la seguridad de las personas
Derecho a no discriminacion Derecho a opinar
Derecho a una remuneracion justa Libertad de informacion y de expresion

Detecho a patticipar de la vida cultural, de

Detecho a una remuneracion igual pot el : o
gup los beneficios del progreso cientifico y a la

mismo trabajo ~
] proteccidn de los derechos de autor

Derecho al descanso Derecho  la salud fisica y mental
Derecho de libre asociacion Derecho a la ausencia de trato degradante
Abolicion del trabajo forzado Derecho a tener una vida familiar

Derecho a la privacidad

Algunos son de mas o menos facil implementacion: derecho a la
libre asociacién, derecho a la privacidad, derecho a la no discrimi-
nacién. Pero otros se prestan a interpretacion: ;Cuanto descanso
hay que dar? ¢Qué es una remuneracion justar ;Qué quiere decir
derecho a opinar dentro de la empresa? ;Compete a la empresa
garantizar la salud fisica y mental de los empleados? ¢Qué papel
puede desempefiar la empresa en la 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 pragma-

tico, no litigante.

El caso de la abolicion del trabajo forzado es un buen ejemplo. Los
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empleados podtfan alegar —y muchos lo hacen— que se les explota y
que, por ende, se violan sus DD. HH. Pero en la practica esto se re-
fiere a condiciones laborales de explotacién, como cuando se obliga a
trabajar horas extras 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 obligacion 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 violacion de los DD. HH. relativamente claros.

Y aqui conviene recordar el caso de un juez de la Corte Suprema
en Hstados Unidos, que cuando se le pedia una definicion clara de
pornografia, respondié: «No la puedo definir, pero cuando la veo
sé silo es o no». A lo mejor se puede decir lo mismo de lo que es la

remuneracién justa, aunque siempre habra 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 set
perfectamente aplicable a la empresa, y se hace dificil determinar la
violacién por parte de la empresa en muchos de ellos. Pero lo mas
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 res-
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petarlos, pero si nos hacemos la pregunta, las respuestas que demos
pueden guiar la estrategia de la empresa. De la discusioén anterior
debe haber quedado claro que no todos los DD. HH. son de aplica-
cién obligatoria patra 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 voluntatia.

Pero serfa un grave error para las empresas aplicar ese stricto sensu,
por tres razones fundamentales: porque es una obligacién moral
hacerlo, es de justicia y es buen negocio. Es una obligacién moral
y de justicia tratar a los empleados de manera justa, pero ello tam-
bién 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 insumos y la
reduccion de los riesgos de la operacién, tanto fisicos como finan-

cieros y politicos.

No obstante, no faltaran las empresas que, por presiones competiti-
vas de otras empresas y mercados irresponsables, traten de cumplir
el minimo necesario, solo lo que esta prescrito por las legislacio-
nes nacionales o, ain menos, si las instituciones de seguimiento
y control del pafs son débiles o incluso venales, o si el mercado
no reacciona. La responsabilidad empresarial 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 actuacion de los mercados, que
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deben primero enterarse para poder actuar. Para las empresas not-
males y corrientes en paifses en vias de desarrollo, y también en
los desarrollados, esto no esta garantizado, 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 demas aspectos de gestion
de los recursos humanos, medioambientales, de la responsabilidad
del producto, del buen gobierno corporativo... No solamente ver-
los desde el punto de vista negativo, sino 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; ademas, es un

tema de justicia.

Las empresas multinacionales que operan en multiples jurisdiccio-
nes enfrentan un sistema de estimulos y presiones mucho mas am-
plio y complejo. Es muy posible que, por su gran visibilidad en el
mercado, reciban mas estimulos y presion de la sociedad al buen
comportamiento, y mas seguimiento y control por parte de orga-
nismos supranacionales y de la sociedad civil internacional. Tienen
mucho mas impacto sobre los DD. HH., pero también mas presion
a su respeto. Es por ello que acaparan gran parte de la atencién.
Para las empresas normales y corrientes, su propia presion puede

ser mas importante.

Politica publica en DD. HH.

De la discusion precedente debe haber quedado claro que las em-
presas comparten responsabilidad en el respeto de los DD. HH., al
emplear y al impactar sobre seres humanos a través de sus activi-

dades. Sin embargo, su «proteccion, respeto y remedio» involucra
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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 ambito de sus
actividades, y tendran obligaciones de disponer de esquemas ade-
cuados y tomar acciones para remediar cualquier violacién de esos

derechos en los que estén involucrados.

Entonces, para la implementaciéon de los principios rectores hace
falta considerar no solo lo que debe hacer la empresa, sino lo que
serfa una estrategia para el ecosistema de los DD. HH., con sus
diferentes actores. La empresa puede hacer mucho, pero la respon-
sabilidad de establecer las legislaciones y regulaciones compete a
los gobiernos nacionales. Corresponde a las instituciones suprana-
cionales la armonizacién de estas directrices, a fin de evitar que las
empresas, particularmente las multinacionales, evadan su cumpli-
miento, situando algunas de sus actividades en paises con deficien-
cias regulatorias y de implementacion, para evitar que su aplicacion
sea caprichosa. Compete a la sociedad civil, y en especial a los me-
dios de comunicacién, promover la implementacion, verificando su

cumplimiento y denunciando situaciones de violacién.

La empresa sola no puede, y algunas no quieren, responsabilizarse
de la «proteccion, respeto y remedio». El ecosistema debe ser con-
ducente para ello. Muchas veces los incentivos y las presiones en las
empresas estan en el logro de beneficios a corto plazo, que pueden
involucrar u «obviam algunos derechos humanos (discriminacion,
prohibiciéon de asociacion laboral, trabajo infantil, etc.). Los dere-
chos humanos son un tema que requiere de la implementacion de
una vision a largo plazo, y aunque muchas empresas saben que ello

coincide con sus mejores intereses, necesitan una ayuda del ecosis-
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tema, a través de algunas regulaciones de cumplimiento obligatotio
y de la vigilancia, ya sea interna o externa a la empresa, de los go-

biernos y la sociedad civil.

En Europa, regiéon donde mas avanzado esta el tema, la Comision
Europea «invité a los paises miembros 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 humanosy.
El primer pais en hacetlo fue el Reino Unido, en septiembre del
2013, seguido de Italia, Pafses Bajos y Dinamarca. En Espafia el

plan se encontraba en elaboracién a mediados del 2014.

En el caso de Espafia, se ha estado elaborando la Estrategia de Res-
ponsabilidad 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 ministe-
rios separados, uno en la Direccion General del Trabajo Auténomo
y de la Economia Social del Ministerio de Empleo y Seguridad So-
cial (cuya principal preocupacion son los temas laborales) y el otro
en el Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacién (que no tiene

responsabilidades sobre las empresas).

Esto es paradigmatico 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 6rgano responsable de los temas
laborales (gran parte de los DD. HH. caen en este campo) no esta

involucrado en la preparacion del plan. Y se preparan por separado,
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como si los DD. HH. no fueran parte integral de la responsabilidad
de la empresa ante la sociedad. Estas actitudes no son conducentes
a promover ni la responsabilidad social ni el respeto a los DD. HH.

por parte de las empresas.

Otro caso semejante en Espafa es el de la Comisién Nacional del
Mercado de Valores, que prepara el nuevo cédigo de gobierno cor-
porativo y dice que incluird temas de RSE, como si no fuera la RSE
la que debe incluir temas de gobierno corporativo, al ser de mas
amplia cobertura. La coordinacién entre las diferentes unidades del
Gobierno reduciria la confusion y facilitarfa el proceso de adopcion
de practicas responsables, incluyendo DD. HH. y gobierno corpo-

rativo 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 pafses con sistemas politicos e instituciones débiles tienen mayor
responsabilidad. Las empresas normales y corrientes también de-
ben preocuparse, y en virtud de estar sometidas a menor escrutinio
por parte de la sociedad y de sus instituciones, deben tomar la ini-
ciativa. Aunque el respeto a los DD. HH. no es discutible, el nivel de
organizacion y acciones que tomen serd en funcién de su capacidad

y de las presiones que reciban.

Lamentablemente, continian vigentes los mitos de que los DD.
HH. son cuestiéon de los gobiernos y de las grandes empresas que
operan en pafses de menor desarrollo relativo, pero si se conoce
lo que en realidad son los DD. HH., queda claro que su respeto es

cuestién de sentido comin, de buena gestién. Por desgracia, todavia

151




Gestion de la Responsabilidad de la Empresa ante la Sociedad

hay confusién a pesar de los recientes esfuerzos en la diseminacion
del papel de las empresas. No faltan gufas para implementacién; lo

que falta es accion.

Todas las empresas, independientemente de su tamafio e impacto,
deberfan preocuparse, pero en muchos casos ellas estin sometidas
a intensas presiones, por producir beneficios 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

reaccidon de los mercados.

Esperemos que no sea necesario usar estos argumentos comercia-
les, que las empresas reconozcan que el respeto a los DD. HH. es

cuestion de obligaciéon moral y de justicia.
APENDICE: Para aprender mas

Lamentablemente, mucha de la informacién producida sobre el
tema esta en inglés, aunque algunas publicaciones relevantes se tra-
ducen al espafiol. Ello puede limitar el acceso a ciertas empresas
normales y corrientes, que pueden no tener dominio del inglés; no

obstante, lo fundamental esta disponible en espanol.

El Centro de Informacién sobre Empresas y Derechos Hu-
manos (CIEDH) es el sitio donde se recopilan los informes y
gufas del representante especial del secretario general de las Na-
ciones Unidas para las empresas y DD. HH., incluyendo las
gufas para la interpretacién, asi como los documentos legales:

http://www.business-humanrights.org,
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The Danish Institute  for Huwuman Rights tlene un departa-
mento, Hwuman Rights and Business, que proporciona servi-
cios y acumula informacién sobre empresas y DD. HH.

http:/ /www.humantightsbusiness.org/

The Institute for Human Rights and Business (IHRB) es un cen-
tro de excelencia y experiencias sobre la relaciéon entre las
empresas y los estindares internacionales sobre DD. HH.
http:/ /www.ihtb.org/?gclid=C]J7d_afqir4CFeRlIOgodlxwAeA

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 Manage-
ment es una herramienta en linea, que permite a las em-
presas hacer su diagnéstico, desarrollar estrategias y poli-
ticas y controlar el progreso en el respeto a los DD. HH.

http:/ /wwwintegrating-humanrights.org/home

Business and Human Rights Documentation Project mantiene uncon base
en datos de casos sobre el impacto de las empresas en los DD. HH.

http:/ /www.bhrd.org/fe/advsearch.php?page=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.
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Capitulo XII
¢Cual es la responsabilidad social
de las instituciones financieras?

Con la reciente crisis financiera, iniciada en 2008, que se extendié a
la economia real, la atencién de los medios, gobiernos y el publico
en general se ha centrado en las instituciones financieras, especial-

mente los bancos.

Se ha hablado y escrito mucho recientemente sobre las irresponsa-
bilidades de las instituciones financieras, que para muchos han sido
el causante de los problemas que se han experimentado en la econo-
mia. La avaricia desmesurada a la hora de explotar su situacion pri-
vilegiada, los sueldos y ganancias de sus ejecutivos percibidos como
excesivos, su reticencia a prestar e invertir, irresponsabilidades en el
manejo de los recursos que el publico les ha confiado, desde manipu-
laciones a las tasas de interés, lavado de dinero, abuso de sus clientes,
etc. Y aunque en América Latina la crisis no se ha sentido tanto, no

podemos eximir a las instituciones de la regién de responsabilidades.

Es mucho mas facil hablar de irresponsabilidades, 1o que tiene conse-
cuencias negativas visibles, pero es mas dificil hablar sobre cudles
son las responsabilidades, aparte de no cometer zrresponsabilidades.
Las responsabilidades de estas instituciones ante la sociedad van
mucho mas alld de no hacer el mal, y ain en esto, tienen mucha

capacidad de hacerlo sin que sea muy visible. No es lo mismo que
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una empresa contamine el aire o venda un producto dafiino para
la salud. En las instituciones financieras los dafios pueden ser mas
graves, pero mas sutiles. Sus operaciones y su posibilidad de conta-
gio involucran a toda la sociedad, no solo a sus clientes. Analicemos

cudles son sus responsabilidades.

Empecemos por recordar que gran parte de los recursos que mane-
ja una institucion financiera, tanto propios como ajenos, provienen
del publico en general, para el servicio de este mismo publico y sus
organizaciones y empresas. En esta labor de intermediacién, el pua-
blico se convierte en una de las partes interesadas mas importantes,

que deben ser el foco de la atencién de la responsabilidad.

Siendo la intermediacién financiera una actividad con un gran im-
pacto, es altamente regulada, tanto a nivel nacional como interna-
cional. En este sentido, las principales responsabilidades cubiertas
por la legislacion y la regulacién, en muchos paises abarcan temas
directamente relacionados con los clientes y proveedores de recur-
sos financieros tales como: lavado de dinero, corrupcién, especu-
lacién, transparencia en sus operaciones y los principios de buen
gobierno corporativo (incluyendo la remuneracién excesiva, con-
flicto de intereses, directores independientes, operaciones con pat-
tes relacionadas, auditorias internas y externas, control de riesgos,

etc.). Esto es la ley en la gran mayoria de los paises.

Pero la crisis actual ha demostrado que aun en los paises desarro-
llados, esta supervisiéon y control deja mucho que desear. Ha ex-
puesto que no hay manera de controlatlas. Tienen la sartén por el
mango: “S7 me aprietan no presto a las personas y empresas”. “Me resulta

mas facil captar depdsitos del pitblico y prestarlos a gobiernos; no bhay riesgos”.
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(Y aqui los gobiernos tienen parte de la culpa al tener una demanda
insaciable de recursos que obstaculiza la oferta de fondos al sector
privado). Ademas, con los grandes recursos que manejan pueden
desarrollar procesos gerenciales y contratar personal que son muy
superiores a los de los supervisores y reguladores. Siempre irdn mu-

chos afios adelante del regulador.

Y ni que hablar del caso de los paises en vias de desarrollo don-
de estas responsabilidades pueden no estar legisladas o reguladas o
aun bien definidas, y si lo estan es muy probable que no estén bien
supervisadas, controladas y castigadas (;Co6mo echamos de menos
en espafiol las tres palabras que tan adecuadas son para respaldar la

responsabilidad: “acconntability”, “monitoring”y “enforcement™)

Pero no es suficiente con meramente cumplir con la legislacién y
regulacién vigente en sus operaciones, aunque setfa un gran pro-
greso si lo hicieran, no solo en la letra sino también en el espiritu.
Las instituciones financieras han recibido una licencia para operar,
y no me refiero a la que otorga la sociedad sino a la que otorgan los
gobiernos. Les han dado la facultad para captar depésitos, vender
instrumentos financieros, escribir pélizas de seguro con el publico
a cambio de que le presten servicios, (Iéase ‘prestarles”), invertir res-
ponsablemente su dinero, darles cobertura a sus riesgos. Les han

dado un privilegio.

Su responsabilidad es intermediar el dinero del publico res-

ponsablemente. ;Qué quiere decir esto?

¢ Cumplir con las leyes y regulaciones pertinentes. Invertir
mas dinero en cémo cumplirlas que en como evadirlas.

¢ Captar recursos y ponerlos en un uso efectivo, con los me-
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nores margenes de intermediacion posibles. Prestar. Redu-
cir en la medida de lo posible sus costos de operacién. Esto es
sumamente importante en el caso de las microfinancieras que
suelen tener un cuasi-monopolio.

* Colocar sus recursos responsablemente. Prestar ¢ invertir en
actividades que sean socialmente responsables, haciendo el de-
bido analisis y siguiendo las mejores practicas internacionales.

* Expandir la cobertura de servicios a poblaciones no aten-
didas, con productos adecuados a sus necesidades (microcrédi-
tos, microseguros, microleasing, banca movil, entre otros).

* Proporcionar educacion financiera a los usuarios. Las fi-
nanzas y los seguros suelen ser instrumentos complicados, y si
no son, los hacen. Requieren la educacion del cliente, sobre todo
al expandirse a poblaciones de menores ingresos.

* Promover los productos éticamente. La presion por el bene-
ficio hace que las instituciones financieras tiendan a promover
complejos productos sin considerar la capacidad o necesidad de
los clientes o atendiendo mercados que no los necesitan y desa-
tendiendo aquellos que si los necesitan, pero que constituyen un
mayor riesgo para la institucién.

* Inversion de laliquidez en actividades responsables, no so-
lamente invertir los fondos de clientes de forma responsable.

* ... Y por supuesto, llevar a cabo sus operaciones con res-

ponsabilidad social y ambiental. Como cualquiera empresa.
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Capitulo XIll
¢Como se deben otorgar premios
responsablemente?

En otros articulos publicados en el blog de Cumpetere hemos sido
criticos sobre la forma en que se otorgan muchos de los premios
y cémo se hacen los rankings de la responsabilidad social de la em-
presa. Aunque en esas criticas se ofrecen algunas sugerencias para
mejorarlos, no son lo suficientemente completas como para poder
guiar el proceso. Aunque las criticas tienen valor, no basta con cri-
ticar, hay que ofrecer soluciones. Este capitulo presenta un analisis
mas sistematico y se ofrecen sugerencias para el disefio de los pre-
mios y la seleccion de ganadores (si bien mucha parte de la discu-

sion aplica también a rankings, nos concentraremos en los premios).

Este capitulo estd escrito desde el punto de vista del interés de la
sociedad en general y no de empresas en particular o de los patroci-
nadores o gestores de los premios. Pretende ser imparcial. Analiza
la problematica de los premios actuales aunque no analizard ningin
premio, ni para bien ni para mal. El objetivo es determinar cuales
son las caracteristicas deseables y cuales se deben evitar en su dise-
flo. Comenta cuiles deben ser y no ser los objetivos de los premios,
el contexto y categorias deseables y los procesos de seleccién, inclu-
yendo la informacién requerida. Concluye con una seccién donde

se resumen el disefio ideal, hacia el cual deberia tenderse.

Este capitulo no pretende hacer un anilisis exhaustivo y no esta
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basado en un analisis empirico de los diferentes premios. Seria al-
tamente deseable hacer un estudio mas riguroso que éste, inclusive
llegando a evaluar el impacto que los diferentes premios pueden
tener sobre el publico hacia los cuales estan dirigidos y sobre las
practicas responsables de las empresas. Este capitulo solo pretende

sentar las bases para analisis mas rigurosos.

Razoén de ser de los premios

Los premios a practicas responsables pueden ser de utilidad en la
generacion y transmisién de informacion sobre estas practicas por
parte de las empresas e involucrar a los medios de comunicacion.
Estos todavia tienen una baja cobertura, que puede ser sesgada a
favor de las empresas, que son sus anunciantes. A veces las tGnicas
fuentes de informacién sobre las practicas son las mismas empresas
a través de sus informes periddicos y especiales. Hay escasez de

informacién confiable.

Los premios y rankings tienen un importante papel que jugar, pero
siempre que se hagan bien. Pueden ser una valiosa fuente de in-
formacion, producto de un analisis absoluto y comparativo entre
empresas. Por esta razon los premios también tienen una gran res-
ponsabilidad. Debemos recordar que el publico no hace investiga-
cion, toma la informacion de noticias como la de los premios como
si fuera la verdad absoluta. Debe haber una ética en el otorgamiento
de premios y confeccion de rankings. Es un servicio que, aunque
proporcionado por el sector privado, tiene caracteristicas de bien
publico. Los premios y rankings también tienen responsabilidad so-
cial y deberfan ser los primeros en emular lo que supuestamente
premian. Esperemos que no haya que recurrir a regulaciones socia-

les o gubernamentales.

160

Antonio Vives

Quién debe otorgar premios

Hay una gran diversidad de instituciones que otorgan premios, des-
de asociaciones gremiales a instituciones académicas, pasando por
organizaciones no gubernamentales. Recientemente los premios a
las practicas responsables han adquirido una gran popularidad, por
razones obvias. Son una fuente relativamente facil de adquirir pu-
blicidad para los entes otorgantes. El anuncio del otorgamiento de
premios y de rankings es algo que excita la atencion del publico, es
algo que logra gran cobertura de prensa, repetida en muchos me-
dios. Para las empresas también suele ser una forma relativamente
facil de obtener buena prensa. Se juntan el hambre con las ganas
de comer. Aparentemente todos ganan. Ganara también el pablico,
objeto del proceso, si este es conducido de forma ética y respon-

sable.

Idealmente las instituciones otorgantes deberfan set totalmente in-
dependientes de las empresas (no instituciones gremiales) y tener
como objetivo el bienestar de la sociedad, como veremos a conti-
nuacién. No deben ser instituciones que se benefician de la filantro-
pia de las empresas, de su accién social, de sus contratos de asesoria
o su membresia. Deben ser instituciones reconocidas en la promo-
cién de practicas responsables en las empresas y no instituciones
que se dedican esporadicamente al otorgamiento de premios, como
una mas de sus multiples actividades. Hay que evitar el conflicto de

intereses.
Hay que reconocet, no obstante que la realidad dista del ideal, pero

que, en todo caso, deben ser instituciones con elevados niveles de

ética, profesionalismo e independencia de criterio.
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¢Cuales deben ser los objetivos de los premios?

El principal objetivo deberia ser la promocién de practicas respon-
sables, a través de la diseminacion de informacion, de la promocion
de buenas practica replicables, de la promocién de la transparencia.
Debe ser para promocionar el interés de todas las partes interesa-
das, gobierno, empleados, sociedad civil, medios, publico, etc. sobre
el tema y estimular la adopcién de practicas responsables en las

empresas.

¢Cuiles NO deben ser los objetivos? Los premios no son para ele-
var el ego de las empresas, para que puedan ostentarlo, o para poder
reportarlo. Hay que estar orgullosos del premio, hay que decir lo
bueno que se hace, pero el premio debe ser el resultado de las prac-
ticas responsables. El ganar un premio no debe ser el objetivo. Hay
empresas que hacen muchos esfuerzos para ganar los premios, pero
esos esfuerzos estan dirigidos al proceso del premio, no a mejo-
rar sus practicas responsables. Manipulan las practicas o su reporte

para tener mas opciones de ganar el premio.

El objetivo tampoco debe ser la promocién de la institucion ga-
lardonada, ni para sus campafas de recoleccion de fondos, lo que

ocurre, lamentablemente, en muchos casos.

Seleccion de concursantes

¢Quiénes pueden participar en el concurso? La respuesta a esta
pregunta determina en buena parte la legitimidad del premio. En
principio deberia estar abierta a todas las empresas a las cuales esta

dirigido, pero el mismo proceso puede poner trabas.

En algunos casos el proceso es de autoseleccion. Se anuncia el pre-

mio y todos los que quieren pueden participar. Esta modalidad tie-
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ne la ventaja de ser abierta, democratica. Pero tiene la desventaja
de atraer sélo a las empresas que tengan los recursos para hacetlo.
Existe el riesgo muy real de que se termine premiando a las em-
presas que mas recursos tienen para estos fines. No obstante, es el
proceso menos malo para la selecciéon de concursantes. Por esto, a
la hora de explicar los resultados, se debe informar de que sélo se
consideraron las empresas que se postularon y que los resultados
no contienen opinién sobre el resto del universo de empresas. No
se puede decir que la empresa ganadora es la “mejor” empresa,
puede haber muchas que son mejores, que no pudieron concursar.
Este es también el caso de la gran mayoria de los rankings donde
el problema es adn peot, ya que se esta concluyendo con el orden
relativo de las empresas. Se esta diciendo que una empresa es mas

responsable que otra.

Otro proceso de seleccion usado es el de nominacién o seleccion
port los organizadores. En este caso el problema puede ser mas gra-
ve que en el caso anterior ya que los otorgantes del premio son
los que deciden quién se puede postular. Y, lo que es peor, suele
usatse en el caso de instituciones que otorgan el premio entre sus
miembros, utilizando el premio como estimulo para la membresia.
Con este proceso se puede llegar a tener un elevado conflicto de

intereses.
Hay otros procesos intermedios que consisten en tener como ele-
gibles a un subconjunto de las empresas, por ejemplo, aquellas que
pasan el minimo de los requisitos y a las cuales luego se invita a
participar.

Independientemente del proceso, hay que llegar a un nimero ma-
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nejable de empresas. Mientras mayor sea el nimero de participan-
tes, menos riguroso sera en proceso de eleccion. La seleccion de los
participantes debe evitar conflictos de intereses con los otorgantes,

debe ser manejable, debe ser transparente.

Costo y financiamiento

El tema del financiamiento del proceso de los premios es suma-
mente importante a la hora de determinar su legitimidad, por los
conflictos de intereses que puede presentar. Estos procesos pueden
ser muy costosos, en funcién de la modalidad que se seleccione.
Hay costos directos para los postulantes en completar la informa-
ci6én e indirectos en los riesgos de no salir seleccionado, o aun ga-
nando que luego se encuentren fallas en sus practicas responsables.

En todo caso estos costos los cubren las mismas empresas.

Para los organizadores, los costos incluyen el proceso de seleccion
y eleccion de las empresas y sobre todo el proceso de analisis de la
informacién. Suponemos que los premios consisten en algin dis-
tintivo (estatuilla, diploma) que tiene un minimo costo y que no
incluyen dinero. Algunos premios se financian a través de las mem-
bresias de las empresas en la institucién, a través del cobro por la
participacién en el premio, y lo que es mas preocupante, a través
del cobro por servicios de asesorfa en el entrenamiento sobre cémo
participar en el concurso o cémo sacatle provecho publicitario.
Otros se financian a través de donaciones generales a la institucion,
ya sea para el premio, ya sea para su funcionamiento normal. Este
ultimo es el mas conducente a la imparcialidad, sobre todo cuando
las donaciones no tienen relacién con empresas o se puede mante-

ner la separacion.
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El financiamiento de los premios debe ser lo mas independiente

posible de las empresas, aun de las que no concursan.

Informacién para la eleccion
Las fuentes de informacién para decidir sobre los ganadores tam-
bién en muy diversa y determina en buena medida el costo del pro-

CESO.

Algunos premios se basan en cuestionarios, mas o menos detalla-
dos, que las empresas responden. Algunos cuestionarios contienen
preguntas muy especificas, con un conjunto de respuestas predeter-
minadas. Otros contienen preguntas generales que se responden en
forma de ensayo. En ambos casos se puede y debe pedir informa-
cién de respaldo. En el primer caso, el proceso se puede mecanizar,
calculando calificaciones. En el segundo caso se requiere de evalua-
cién individual de la informacién presentada. En ambos casos la
informacién suele ser verificada usando informacién del dominio
publico, y en casos menos comunes con informaciéon privada de
fuentes que hacen investigacioén sobre las empresas. La informacion
también puede ser verificada a través de visitas a la empresa por los
evaluadores. En ambos casos se suele confiar en la integridad de las

empresas en responder a los cuestionarios.

Estos casos de informacion presentada por la empresa adolecen de
serias falencias. En primer lugar, se basan en el supuesto de la inte-
gridad de la empresa en responder los cuestionarios. Son muchos
los casos en los que posteriormente se ha comprobado que la infor-
macién no reflejaba la realidad. En el caso de los cuestionarios de

respuestas codificables, la gran mayoria de ellas suele estar formu-
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lada de tal manera que la respuesta esta practicamente determinada
de antemano y no diferencia las empresas unas de otras (;Respeta
su empresa los derechos humanos?, :Obedece su empresa la legisla-

ci6n ambiental vigente?), por lo que tienen menor efectividad.

Adicionalmente tienen el sesgo de que las preguntas, sobre todo en
las de ensayo, establecen lo que la institucién otorgante considera
qué es lo que la empresa debe hacer. Las preguntas preestablecen
un modelo de responsabilidad social que refleja su percepcién de lo
que es importante. Ello llega a sesgar las practicas de la empresa que
pueden llegar a ser adaptadas a la necesidad de ganar un premio. El
premio puede determinar las practicas en vez de las practicas deter-
minar el premio. Es claro que no todas las empresas deben hacer
lo mismo, ni tienen por qué tener practicas responsables en todos
los aspectos. Hay aspectos que son mas estratégicos que otros, y
algunos que pueden tener muy poca relevancia para la empresa.
Pero el cuestionatio suele tener preguntas en todos los temas tra-
dicionales de estrategia y politicas, cdédigos de ética, gobernanza,
medioambiente, apoyo comunitatio, gestion de recursos humanos,
filantropia, etc. En general muchas de las preguntas suelen ser res-
pondidas con respuestas estandar, de texto, con lo que se espera.
Lo poco que las diferencia suele ser la calidad de la redaccion. De
alli que las empresas con recursos contratan empresas consultoras
especializadas para llenar los cuestionarios. Terminan ganando las
que responden mejor el cuestionario, no las que tienen practicas

responsables donde importa.

Y aunque parezca obvio, es necesario destacar que las preguntas
deben estar directamente relacionadas con lo que se premia. Si el
premio es sobre gestion de responsabilidad, las preguntas no deben

ser genéricas sobre responsabilidad, deben ser sobre cémo se ges-
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tiona: cémo implementan, cémo miden impacto, como controlan,

qué resultados obtienen, como mejoran el proceso.

La evaluacién también se puede basar estrictamente en informa-
cién del dominio publico. En este caso el sesgo esta hacia las em-
presas que tienen un mejor sistema de informacién y reporte, lo
cual no es completamente negativo ya que puede conducir, como
subproducto de los premios, a estimular la diseminacién de infor-
macion por parte de las empresas. Pero es muy dificil determinar la
responsabilidad de la empresa solo con esa informacion, que puede

estar sesgada.

También hay premios que usan encuestas entre los stakeholders de las
empresas. Este dltimo caso termina siendo una seleccién por voto
popular, que suele estar mas relacionado a la imagen que proyecta la
empresa que a la realidad, ya que los votantes dificilmente conocen
detalles de las practicas responsables, salvo que fueran expertos. En
este caso, influye mucho la calidad de la comunicacién sobre prac-

ticas responsables de la empresa

Estas diferentes modalidades de recopilacion de la informaciéon no
son mutuamente excluyentes y pueden combinarse. Cada una de
ellas tiene diferentes impactos sobre los costos. Hay un balance en-
tre el rigor de la seleccion y los costos en que se incurren. Lamen-
tablemente, como los recursos financieros son escasos, la confiabi-

lidad de los premios también lo puede ser.

De esto no se debe concluir que es imposible otorgar premios ob-
jetivamente, pero si que es muy dificil hacerlo. No obstante, de la
discusién hasta ahora podemos sacar algunas conclusiones de lo

que serfa deseable en términos de informacién:
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* Si la informacién proviene de la empresa, esta debe ser verifi-
cada, ya sea de fuentes independientes, ya sea con visitas a la
empresa.

* Las preguntas tipo ensayo suelen ser mas efectivas que las de
respuestas predeterminadas, pero requieren de evaluadores in-
dependientes para su calificacion.

* Es preferible usar informacién relevante aunque sea poco pre-
cisa, que informacién precisa pero irrelevante. En un caso esta-
rfamos imprecisamente en lo correcto, pero en otro estarfamos

precisamente equivocados.

Categorias de empresas

Existe una gran variedad de empresas, tanto en tamafilo como en
tipo de actividad, que las hace sumamente dificil de comparar. No
hay cuestionario o informacién que pueda comparar las practicas
de una gran empresa petrolera con una pequefla empresa que se
dedica al comercio, y mucho menos usando los cuestionatios estan-

darizados que se supone sirven para todo tipo de empresa.

Contexto y categorias de premios

Otro aspecto que determina la legitimidad y efectividad de los pre-
mios es el contexto para el que se otorgan. Muchos de los premios
estan en lo que podrfamos llamar categorias generales, responsabi-
lidad social o sostenibilidad, en el amplio sentido de la palabra. Es
ampliamente conocido que esos conceptos son de muy dificil espe-
cificacién, ya que no existe consenso sobre ellos. Adicionalmente,
siendo genéricos no distinguen entre las practicas que son de mayor
interés estratégico o son mas importantes para la operaciéon de la

empresa.
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Cuando se trata de calificar una categoria tan amplia, tan general,
sera necesario hacer valoraciones sobre la importancia o el valor
relativo para la sociedad de las diferentes practicas que constituyen
el todo. ¢Qué es mas importante: no contaminar o no discriminar
por género? ¢;Qué es mds importante: apoyar la educacién en la
zona de influencia de la empresa o tener directores independientes?
La respuesta a estas preguntas es especifica a cada empresa. Y no
podemos alegar, como hacen implicitamente los premios generales,
que todo es igualmente importante para todas las empresas y que

tienen que hacer de todo.

En los premios basados en cuestionarios de respuestas predetet-
minadas suele ser asi, calificando por el nimero de respuestas po-
sitivas. En los de ensayo se les suelen dar peso a las diferentes ca-
tegotias y se calcula un promedio ponderado. El tipo de preguntas
que se hacen y no se hacen determina en buena medida lo que
se considera mds importante, y los pesos trelativos lo cuantifican
¢Quién y como se determina la importancia relativa? ¢Es igualmen-
te importante el medioambiente para una empresa minera que para

una empresa de consultorfa?

Por otra parte es imposible, o por lo menos improcedente, decir
que tal o cual empresa es la mas responsable, ni siquiera decir que
es responsable. No hay empresa que pueda decir que tiene respon-
sabilidad total, en todas las areas. Hay responsabilidades puntuales,
parciales, en aspectos especificos, pero la responsabilidad total no
existe. ¢Son las tabacaleras totalmente irresponsables? A pesar de
tener un producto que muchos califican de irresponsable, estas em-
presas pueden tener practicas de cultivo y de procesamiento del
producto muy responsables, pueden apoyar a pequefios producto-

res, tener practicas laborales modelo, entre otras cosas.
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No es inusual el caso de alguna empresa que ha ganado estos pre-
mios de “Empresa Responsable” a la que después se le descubre
alguna practica especifica que no esta a la altura. El pablico debe
haber sobreentendido que la “empresa responsable” era responsa-
ble en todo. Los premios no son a la “Empresa Parcialmente Res-

ponsable”. Estas situaciones desprestigian a la empresa y al premio.

De alli que es mucho mas conveniente, para los objetivos sefialados
al comienzo, otorgar premios a practicas especificas, mientras mas
especificas mejor. Ya sean definidas por tipo de accién o por tipo
de stakeholders (clientes, accionistas, empleados, etc.). Por ejemplo,
premios a la inclusién social, al apoyo comunitario, a la reduccion
de gases de efecto invernadero, a la gobernanza, a la informaciéon
al consumidor, a productos responsables, a pricticas laborales, etc.
De la misma manera, seran mas efectivos los premios que son otor-
gados con un publico especifico en mente, por ejemplo, inversores,

consumidores, otras empresas o el publico en general.

Y aun mejor, otorgar premios al mejoramiento de las practicas
responsables. Esto es mas consono con los objetivos de promover
buenas practicas que premiar la existencia misma de esas practicas.
La mayorfa de los premios hacen una evaluacion estatica y terminan
otorgando el premio a las mismas empresas aflo tras afio. Esto ha-
laga a las empresas, pero los premios no hacen la contribucién que

podrian hacer al progreso, a la mejora.
Hstos premios especificos tienen muchas ventajas sobre los gene-

rales:

* Lainformacién es mas facil de recopilar, mas facil de evaluar.
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* Es menos costoso.

* Permite establecer buenas practicas.

* Corre un menor riesgo de desprestigio si se encuentra que en
otra area tiene practicas deficientes.

* El premio es mas objetivo, hay mas consenso mientras mas es-
pecifica sea el area evaluada.

* No presupone un modelo de sostenibilidad o responsabilidad.

* Compiten empresas para las cuales esa practica es estratégica.

* Reconoce empresas que pueden tener defectos y las estimula a

mejorar.

No es que sea imposible otorgar premios generales, pero es muy

dificil hacerlo de manera confiable.

Eleccién de ganadores

La forma de eleccién de los ganadores esta intimamente relaciona-
da con la forma de recopilacién de la informaciéon. Es deseable que
los premios hagan una eleccién objetiva, pero ello puede ser muy
dificil dado lo que se estd premiando, que es de naturaleza cam-
biante y subjetiva. Suele haber mucho mas consenso en lo que son
empresas o practicas irresponsables, que en lo que son practicas

responsables.

Es mucho mas facil otorgar premios a las empresas irresponsables,
como lo son los premios “Ojo Publico” que otorgan anualmente
las ONG Declaraciéon de Berna y Greenpeace Suiza, con motivo de la
celebracion del Foro Econémico Mundial en enero de cada afio en
Davos. Y como el objetivo del premio es denunciar malas practicas
se puede usar votacion popular, con poca informacion de sustento,
basado en informaciones de prensa. Hay entonces una correlacion

entre cobertura mediatica de la irresponsabilidad y los “ganadores”.
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Para lograr la objetividad, algunos premios recurren al voto popu-
lar, pero como ya mencionamos ello no suele juzgar el conocimien-
to de las practicas empresariales sino el conocimiento del nombre
de la empresa o de sus productos. Y hay que recordar que hay mu-
chas empresas que no tienen productos de consumo masivo y que
son desconocidas para el publico. Otros premios usan preguntas
cuya respuesta puede cuantificarse de tal manera que puede calcular
la eleccién. También comentamos que estas preguntas no suelen
poder distinguir a unas empresas de otras ya que casi todas respon-
den lo mismo, llegando al caso de que casi todas las empresas que

completan el cuestionario ganan el premio.

Es preferible reconocer que, por su naturaleza, en estos premios
siempre habra criterios subjetivos y desacuerdos en lo que cons-
tituyen buenas practicas. Sin embargo, es posible mejorar el otor-
gamiento de los premios de tal manera que tengan mayor utilidad

para el publico.

El premio ideal es aquel que tiene criterios de seleccién claramente
definidos de antemano y que selecciona a los ganadores después de
un completo analisis del cumplimiento de los criterios. Este caso
puede ser demasiado costoso de hacer en la practica por lo que se
deben hacer aproximaciones que sean factibles en el tiempo y en

costo.

Partiendo de la premisa que la subjetividad es inevitable, pero que
la decision demanda objetividad, se puede reducir aquella utilizando
procesos de preseleccion basado en criterios relativamente gruesos,

evaluados por conocedores de los temas del premio, para reducir
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el nimero de empresas a una cantidad manejable. A las empresas
del grupo preseleccionado se les puede pedir informaciéon mas de-
tallada, que sera evaluada y contrastada por un panel de expertos.
Obviamente que el panel de expertos debe ser lo mas amplio que
sea posible y con conocimiento representativo de lo que sea que se

esta evaluando.

Hay compromisos que hacer entre los diferentes aspectos de res-
ponsabilidad y es muy dificil compararlos entre empresas; de alli
que debe evitarse predeterminar el valor que tiene cada tema para
la empresa y permitir una evaluaciéon global por parte de expertos,
que deben tener la libertad de datrle mas importancia a los temas
que se consideren mas estratégicos para cada empresa. No tienen
la misma importancia las practicas en desarrollo comunitario para

una empresa minera que para una empresa de telecomunicaciones.

Y es deseable para las empresas que haya selectividad, que sean po-
cas las que ganen el premio, de lo contrario la abundancia le quita

valor, no distingue entre empresas.

Mientras mds objetivo se quiere que sea el premio, mayor tiempo y

recursos requerira.

Comparemos con otros premios para apreciar algunos de estos as-
pectos. Consideremos el caso de premios a libros. Obviamente que
los libros de ensayo no deben competir con los de ficcién, los de
historia no compiten con los de economia, los de ficcién histori-
ca no compiten con novelas contemporaneas. Para seleccionar el

mejor libro, los miembros del jurado usardn algunos criterios mas
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0 menos comunes, pero en general su aplicacién serd subjetiva, pet-
sonal. Es de suponer que todos los miembros del jurado han leido
todos los libros. Aunque es subjetivo, los otorgantes deben querer

tener legitimidad.

Un extremo de subjetividad son los concursos de belleza o los de
canciones. Es tal la subjetividad que hasta se puede usar la vota-
ci6én popular, obviando en lo posible el favoritismo local o nacional.
Pero los premios a la responsabilidad son algo mas serio que los de

belleza y canciones.

Diseminacién de informaciéon

En el proceso de informacién sobre los ganadores, se logran buena
parte de los objetivos, buenos y malos. Se puede y debe aprovechar
la ocasién para destacar practicas responsables, inclusive llegando a
publicar los ejemplos y las razones por las cuales se hacen metece-

dores de los premios.

En muchos casos, lamentablemente, el objetivo suele ser hacer un
evento publicitario de la institucion y de los ganadores. Pero el obje-
tivo no debe ser la fiesta, sino la promocién y diseminacién de bue-
nas practicas. No solo las estatuillas y el brindis, sino la presentacion
de las buenas practicas. El evento se puede usar para la recaudacion

de fondos para la posterior diseminacién de esas practicas.

En cualquier caso, la transparencia del proceso es fundamental. Se
deben diseminar los criterios y como los ganadores los cumplieron,
cudl fue el proceso de seleccion vy, altamente deseable, revelar la

informacién proporcionada por las empresa ganadores para el con-
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curso. Ello estimulara a las empresas a proporcionar informacion
fidedigna, ya que podria ser contrastada y denunciada por algunos
stakeholders. Progresivamente la informacion se irfa haciendo mas
confiable. Es posible que algunas empresas aleguen que la infor-
macioén revele algunos secretos industriales, lo que es muy poco
probable. De todas maneras, la empresa podria pedir limitar la di-
seminacién de alguna parte de la informacién, lo que no obstante

deberia ser evaluado en el proceso de seleccion.

Es dificil concebir la legitimidad de los premios sin transparencia,
tanto por parte de los otorgantes como de las empresas. Ninguno

de los dos debe poder alegar secretos.

En resumen: ¢el premio ideal?

Es de suponer que todos los premios y las empresas concursan-
tes aspiran a la legitimidad. Serfa de esperar que, en el largo plazo,
fuera de interés de todas las partes tener procesos con credibilidad.
Pero ambas partes suelen priorizar el corto plazo sobre el largo y
se contentan con premios que, en principio, deberfan tener baja
credibilidad, pero que ante la indiferencia o desconocimiento de los

stakeholders parece que dan valor.

Por la discusion anterior puede deducirse que hacerlo bien tiene
grandes costos y grandes riesgos, y es legitimo preguntarse si valen
la pena los premios. El ideal es posiblemente inalcanzable, pero se
pueden hacer mejoras progresivas e inclusive crear nuevos premios

que eviten los problemas que se han discutido.

El reporte de informacién sobre practicas responsables esta avan-
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zando a pasos acelerados, por lo menos en las empresas de mayor
tamafio. A medida que las empresas reporten indicadores que sean
comparables con los de otras empresas y se mejoren las técnicas de
cuantificacién de resultados se ird haciendo posible introducir ele-
mentos mas objetivos en la elecciéon de ganadores. Mientras tanto,
tendremos que convivir con elementos subjetivos y premios imper-

fectos.

A lo mejor no podemos determinar las caracteristicas de los mejo-

res premios, peto si podemos esbozar las 15 caracteristicas de los

peores premios:

» Estan parcialmente financiados, directa o indirectamente por las
empresas

¢ Se limitan a empresas que son miembros de la institucién otor-
gante

* Premian la sostenibilidad o responsabilidad en general

*  Mezclan todas las empresas en el concurso

* Son otorgados por instituciones que reciben donaciones o pres-
tan servicios a las empresas

* Se basan en informacién proporcionada por las empresas

* No verifican ni contrastan la informacion

* Solo usan informacién del pasado y no como esta posicionada
la empresa para el futuro

* Hacen cuestionarios de respuestas predeterminadas

¢ Presuponen un modelo de lo que deben ser las practicas respon-
sables

* Seleccionan con base en puntuaciones predeterminadas

* Seleccionan con base en votacién popular

* Tienen procesos y metodologias poco transparentes y no reve-
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lan las comparaciones entre empresas
* Los ganan siempre las mismas empresas

* Se entregan a muchas empresas.

En resumen, los premios a las practicas responsables pueden hacer
una contribucién valiosa a los objetivos de promocién y disemi-
nacién de la responsabilidad y de la informacion, pero hay unas
maneras mas efectivas que otras. En este capitulo se han esbozado
las caracteristicas de los mas efectivos, suponiendo que esos sean
sus objetivos. Todavia hace falta un analisis mas riguroso de los
premios existentes y de sus impactos sobre el publico al cual van

dirigidos y sobre las practicas responsables de las empresas.

Mientras mas homogéneo sea el grupo de las empresas que concut-
san, mejor. Por lo pronto se deben separar las grandes de las peque-
flas y medianas y las de comercio de las de manufactura. Inclusive
las que cotizan en bolsa de las que no lo hacen y las multinacionales
de las estrictamente domésticas. Los premios deben separarse en
grupos que aseguren la mayor homogeneidad posible entre los con-
cursantes. Recordemos ademas que los recursos de que disponen
las empresas para concursar es un factor determinante y hay que

minimizar la ventaja derivada de ello.
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Capitulo XIV
{Cémo comunicar la sostenibilidad?

87 no sabes hacia dinde vas, cualguier camino te lleva.
Lewis Carroll (1832-1898)

En este capitulo se presentan una serie de consideraciones sobre la
comunicacién de la sostenibilidad, con el objeto de que respalden,
de una manera responsable y efectiva, los esfuerzos que hace la em-
presa. Es sobre comunicacién en general, no acerca de la prepara-
cién de reportes de sostenibilidad. 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 re-
cordar al lector que muchas de las opiniones siguientes son gene-
ralizaciones, que no aplican en todos los casos. Como dijo Mark
Twain: “Lodas las generalizaciones son falsas. .. incluyendo esta”. Piénsalo.
Y también presento disculpas a los expertos en comunicacion
si estas consideraciones les parecen banales. El capitulo esta dirigi-
do a los profesionales 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 obser-

vaciones.

Impacto y efectividad de la comunicacion sobre sostenibilidad

En general, la comunicacién sobre la sostenibilidad en las empresas
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es deficiente, por diversas razones. En algunos casos es porque se
pretende informar de acuerdo con parametros dictados por insti-
tuciones externas a la empresa, como pueden ser los lineamientos
del Global Reporting Initiative (GRI). Estos tienden a buscar com-
placer 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 cohe-

rencia interna, que satisface a pocos.

Pero el denominador comin suele ser que pocas empresas enfo-
can la comunicacién de manera sistematica y ordenada, definiendo
primero el objeto y sujeto de la comunicacion, para luego de-
cidir el contenido y los medios mas adecuados para lograrlo.
Muchas veces parece que la comunicacién sobre sostenibilidad es
el resultado de un agregado de decisiones tomadas en diferentes
partes de la organizacion, siguiendo una inercia, mas que una pla-
nificacién. Pocas veces se encuentra una estrategia integral de
comunicacion sobre sostenibilidad. De vez en cuando se debe
tomar un respiro y analizar lo que se esta haciendo y por qué, y
practicar una evaluacién explicita y sistematica de la efectivi-
dad e impacto de la comunicacion, con los sujetos en funcién
del objeto. Son muy pocas las empresas que lo hacen; de alli que se

pueden malgastar escasos recursos.

Aun cuando la comunicacién sobre sostenibilidad tenga baja efec-
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tividad externa, en muchos casos hace una gran contribucion
interna. El hecho de hacer la comunicaciéon contribuye a que la
empresa averigiie qué hace, a que haga una introspeccién de sus
practicas, refine sus estrategias, identifique brechas en la actuacion,
comunique a una parte de la empresa lo que hace otra, informe a los
altos niveles de direccion, que si bien tienen la visién total, suele ser
superficial (para una discusion mas extensa, ver el capitulo IV.5 del
volumen II de Una Mirada Critica a la Responsabilidad Social de la
Empresa en Iberoamérica, Informes de sostenibilidad: ;sirven para algo?
—http:/ [ cumpetere.blogspot.com/ 2012/ 12/ informes-de-sostenibilidad-sir-

ven-para.himi—, entre otros beneficios.

Aun la informacién externa imperfecta ha logrado otros im-
portantes resultados. Mal que bien, se esta concientizando a la so-
ciedad de la importancia de la sostenibilidad empresarial y 1a accion
de los medios de comunicacién, y la velocidad de transmision de la
informacién, en particular a través de las redes sociales, ha logrado
poner temas sobre la mesa que poco a poco se van considerando
y atacando. Por ejemplo, el cambio climatico, la igualdad de género,
las condiciones de trabajo en la cadena de suministro, la remune-
raciéon de los directivos, la inclusiéon social y la limitacién de los
recursos naturales. Estos son temas cuya consideraciéon se ha inten-
sificado en los ultimos afios, y que estan induciendo a las empresas

a reaccionar y considerar su impacto y contribucion.

Gestion de la comunicacion

Menciondbamos antes la importancia de determinar el objeto y el
sujeto de la comunicacién. La comunicacion sobre sostenibili-
dad puede cumplir multiples objetivos para la empresa, pero
ello, obviamente, no quiere decir que todas las comunicaciones de-

ben atacarlos todos. Puede haber objetivos muy especificos, como
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anticipar o controlar una crisis reputacional, o quizd se quiera usar
para mejorar la reputacién (esperemos que la accién sea legitima y
no ‘greemwashing”, lavado de cara); también se puede usar para esti-
mular 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 distinto, que tiene acceso
a diversos medios y que reacciona de forma diferente. De allf que la
comunicacion debe ser lo mas enfocada posible, dentro de los

costos que ello acarrea.

También mencionabamos antes la importancia de decidir sobre el
contenido y seleccionar los medios para transmitirlo. De mas esta
decir que el contenido de la comunicaciéon no solamente debe
ser relevante, sino estar en el “lenguaje” que el sujeto entien-
da. Muchas veces vemos comunicaciones destinadas a inversionis-
tas que no destacan el impacto financiero, o comunicaciones dirigi-
das 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 comu-

nicacion.

Dejarlo a las oficinas de RR. PP. puede ser arriesgado, a menos que
estas se especialicen en temas de sostenibilidad, que son muy dife-
rentes de los de informacién general sobre la empresa. Tampoco
parece ideal dejarselo a las oficinas de sostenibilidad, que conocen a
fondo el tema, pero no tanto el qué, cémo, cuando y dénde comu-
nicarlo. Su pasion les puede jugar una mala pasada. Se deben usar
las ventajas comparativas de todos. La comunicacién sobre sos-

tenibilidad debe ser como la sostenibilidad misma, algo que
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compete a toda la empresa y no a departamentos aislados.

En cuanto a los medios, también se deben usar aquellos que son los
mas idoneos 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 presentacioén que hice sobre los medios de
comunicacién. Puede observarse que la efectividad percibida es
mayor mientras mas enfocada y dirigida sea la comunicacion.
Pero, obviamente, hay que hacer un balance entre la efectividad y
el costo, ya que aquellas comunicaciones suelen ser mas costosas.
Ademas, hay que puntualizar que esto se trata de opiniones agrega-
das, y la efectividad de los medios depende del objeto y sujeto de la

comunicacién. Cada caso tiene sus particularidades.

¢Y LOS MEDIOS DE COMUNICACION PARA LA RSE?

Medio Uso  Muy Efectivo Efectivo Poco Efectivo

% % % %
Individual / Grupal 73 41 47 12
Intranet 88 22 ! 7
Folletos / Comunica 73 22 64 14
Medios sociales 64 18 60 22
Videos 65 17 65 18
Guias y manuales 03 16 05 19
Info al consumidor 47 8 58 34
Afiches, volantes 67 8 62 30

En cuanto a los medios, un breve comentario sobre las redes so-
ciales. Parece que si no las usamos, estamos en el siglo pasado. Se
esti poniendo de moda en las grandes empresas tener un “Chief

social media officer”, una oficina especializada en gestionar la co-
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municacion de y sobre la empresa 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 mas apropiado para las grandes empresas, con pro-
ductos de consumo masivo o ampliamente conocidos por la socie-
dad. Para las empresas de menor tamafio y accion local, el uso de
las redes sociales es mucho mas limitado, y no deja de tener riesgos
al abrirse al escrutinio publico y, de hecho, invitar a la sociedad a

internarse en la empresa.

Otra consideracion relevante es la relacion entre la comunica-
ciéon comercial (publicidad) y la comunicacion de sostenibili-
dad. En general, se gestionan dentro de la empresa de forma
separada y aislada. L.a comunicacién comercial suele tener como
objetivo la mejora de los ingresos, y su principal sujeto es el consu-
midor. La comunicacién sobre sostenibilidad tiene, ademas, otros
objetivos y otros sujetos. Pero muchas veces estas comunicaciones
comerciales envian mensajes directos o indirectos, explicitos o su-
bliminales, sobre los valores de la empresa, y afectan la percepcion
del publico sobre su responsabilidad ante la sociedad. Los con-
sumidotes estan evolucionando en c6mo ven estos mensajes
comerciales, y no solo perciben el estimulo a la adquisicion,
sino también se aprecian los mensajes implicitos o sublimi-
nales. El lector interesado puede ver una serie de videos que ilus-
tran estos mensajes en el articulo, en mi blog, Algunas consideraciones
sobre comunicacion de la sostenibilidad. Segunda Parte: los videos —bttp:/ |
cumpetere.blogspot.it/ 2014/ 07 | algunas-consideraciones-sobre_20.htmi— (20
de julio del 2014).
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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 aumentat, aunque si la eficiencia de su uso y la
tecnologia para su recuperacion y la busqueda de alternativas) y la
creciente facilidad de las comunicaciones, es de esperar una ace-
leracion en la comunicaciéon sobre sostenibilidad. Pero en la
misma medida que la sociedad se esta saturando con tanta informa-
ci6én disponible, y el entorno demanda eficiencias en el uso de los
recursos, la comunicacién también deberd ser mucho mas efectiva y
eficiente. Ante la competencia por la atencion de los stakeholders,
la 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 diseminacion de la informacién y

la amplia disponibilidad de informacion personalizada.

Las grandes empresas continuaran guidndose por los estindares
o esquemas internacionales de informaciéon sobre sostenibilidad
(GRI, SASB, IIRC), pero se iran convirtiendo mds en guias para la
recopilacién de informacién que en obligaciones de formato de re-
porte. Usando esas guias se desagregara la informacion para
mejorar su efectividad, de acuerdo con los objetivos de la em-

presa con cada uno de sus stakeholders.

Algunos de ellos, que seran temporalmente importantes hasta que

el mercado de la sostenibilidad evolucione y sepa y exija lo que
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necesita, son los gobiernos, que exigiran el reporte de acuerdo con
algin formato y contenido, y las empresas cumpliran con la forma-
lidad. Se seguiran preparando “informes de sostenibilidad”,
que poco a poco se convertiran en reliquias del pasado. Seran
sustituidos por informes integrados para todos los publicos e
informacion a la medida, mas incisiva, enfocada a las necesi-

dades de los diferentes stakeholders.

Para las empresas de menor tamafio, con menos recursos finan-
cieros y gerenciales, la eficiencia y efectividad son ain mas impot-
tantes. Lamentablemente, por esas mismas razones, no estin en
condiciones de hacer un buen diagnéstico de lo que es eficiente y
efectivo, y se debatiran entre poca comunicacion, comunicaciéon es-
pecializada y comunicaciéon masiva para seguir las modas. En estas

empresas habra de todo.

En cualquier caso, la informacién sera mas integral, pero se

diseminara selectivamente y con mayor efectividad.
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Capitulo XV
Informacion sobre sostenibilidad:
¢Es malo que no digan toda la verdad?

Todos quisiéramos que las empresas, en sus informaciones sobre
sostenibilidad, dijeran “toda la verdad y nada mas 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 gura de los reportes de sostenibilidad,
Elaine Cohen (When is CSR Reporting honest?, en su blog www.csr-re-
porting.blogspot.com), argumenta que para tener credibilidad, 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 lograri

la aprobacion de los abogados”.

Y yo me atrevo a afiadir que aunque solo contenga “algunas” malas

noticias, tendrd oposicion interna a su diseminacion externa.

Si, la empresa debe reportar sus falencias en sostenibilidad.

Pero no es solamente negativo que algunas empresas todavia

187




Gestion de la Responsabilidad de la Empresa ante la Sociedad

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 proce-
s0, no es algo que un buen dfa decimos lo hacemos y unos meses
o un aflo después tenemos un buen reporte. La gran mayoria de
las empresas pasan de la decisién de reportar sobre sus actividades
de sostenibilidad a logarlo en un largo periodo, y atin mas 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 informaciéon sobre sos-
tenibilidad son rudimentarios, y la informacién debe ser recopilada
manualmente, de muchas fuentes separadas, aisladas, que no estin
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 intereses particu-
lares. Se suele destacar aquello para lo cual hay informacién, mas
que aquello que es lo mas relevante para la empresa. Y ni qué decir
de llegar a determinar de forma sistematica y confiable los aspectos

materiales (ver el Capitulo VII de este libro).

Y muchas veces los agentes externos a la empresa piensan

que es sencillo hacer un buen reporte.

Internamente hay muchos obstaculos que vencer. Y no solo
para llevar a cabo actividades de sostenibilidad, por la percepcion
de que el costo-beneficio de hacerlo no es favorable, sino para des-

pués informar lo que se ha hecho. Los costos de las acciones de re-
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portar se suelen sentir en una unidad de la empresa, pero los bene-
ficios, si los hay, suelen ser de caracter agregado, de toda la empresa.
La oposicion de los afectados internamente esta servida. Y cuando
se supera esta etapa de resistencia, o en forma simultinea, vienen
las presiones para “se destaque lo mio”, para que lo informen de

clerta manera.

El qué y como se reporta atribuye importancia relativa a algunas
partes de la organizacion 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 co-
mienzo del proceso, permite el desarrollo de los sistemas de infor-
macion, estimula relaciones de confianza entre la linea operativa y
los “maniaticos” de la sostenibilidad, esos del “departamento de
sostenibilidad 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 ci-
vil 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 estable-

cido un proceso de reporte la empresa sigue insistiendo en
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decir solo cosas buenas, merece rechazo. Una vez superadas las
etapas iniciales del reporte, la empresa debe continuar con el pro-
ceso de aprendizaje y empezar a moverse hacia informacién mas
integral, mas balanceada. Pero ello requiere gran confianza en
sus dirigentes. Y, claro estd, depende también del entorno legal
en que opera la empresa. En algunos pafses 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 “reputacion’?
¢O mas bien enfatizas tus virtudes segun tu las ves? (jque son mu-

chasl). ¢Te sometes al escrutinio de tus stakebolders?

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 sinverglien-
cerfa. Solo pido que hagamos la evaluacién en su contexto ade-
cuado. Si la empresa esta consolidada en sus reportes y todavia
sigue presentando informacién desbalanceada, MAL. Pero si esta
en sus comienzos, ayudémosla a aprender puntualizando los pro-
blemas que debe resolver, los impactos positivos que debe poten-

ciar. No seamos indiferentes.

Dejémosle un tiempo para el aprendizaje, pero después debemos

exigirle mas que el color de rosa.
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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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Capitulo XVI
(Qué integran los informes integrados?

Existe la percepcion, mas 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” esta siendo promovido por el International
Integrated Reporting Council —http:/ /www.theiirc.org/—, que ha publi-
cado los principios para la preparacién del informe integrado. Lec-
tura recomendada, no solo para enterarse de cuales son los princi-
pios propuestos, sino porque es un documento rico en la vision de

la gestién moderna de la empresa.

¢Pero qué quiere decir “integrado”, cuando se refieren al informe
sobre las actividades de la empresa? Prevalece en muchos la per-
cepcién de que su objetivo es integrar lo que se considera la infor-
macion financiera con la no financiera, como si fuera la integracion
del tradicional informe anual, con sus estados financieros, y el in-
forme de sostenibilidad. NO, el informe integrado, tal y como
lo describen los principios del IIRC, NO es la combinaciéon o

integracion de estos dos informes.

Segun el documento del IIRC, “un informe integrado es una comunicacion
concisa sobre como 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:
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*  Considerar el amplio rango de factores que afectan materialmente la capaci-
dad de la empresa de crear valor en el tiempo y que junta otros esfuerzos 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.

Quizas el valor agregado mas destacable del marco de referencia es
que gira alrededor de la creacion de valor con una vision a largo
plazo. Pretende llevar a pensar de una manera mas amplia en el
espacio, y mas extendida en el tiempo, sobre la creacién de valor.
Esta amplificacion de la vision espacial y temporal es precisa-
mente 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, “¢/ valor incluye otras formas de valor que la
organizacion crea a través del anmento, decremento o transformacion de los
capitales, cada uno de los cuales puede afectar los rendimientos financieros. E/
informe integrado considera entonces el amplio contexto del valor creado en todos
los capitales”. No coincide exactamente con los conceptos y practicas
de la RSE o sostenibilidad, pero no es incompatible. Tiene una vi-
sién més egocéntrica de la empresa y sus aportantes de capital que
la RSE.

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
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la cobertura de la forma organizativa y del entorno en que opera
la empresa, su gobernanza, riesgos y oportunidades en sus ope-
raciones de estrategia, y su asignaciéon de recursos, el modelo de
negocios y como 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 ca-
pacidad de la empresa de crear valor. Estos son los stakeholders
del informe. La idea es que los aportantes de capital necesitan mas
informacién que la contenida en los tradicionales estados financie-
ros, 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 informacion sobre sos-
tenibilidad), no incluida por lo general en los informes anuales y
los de sostenibilidad. Estrategia, perspectivas, modelo de negocio,
impacto sobre los seis capitales, etc., van mas alld de la informa-
cién “tradicional”. Pero, por ejemplo, no pide informaciéon sobre
indicadores de sostenibilidad. Se supone que la empresa reportara
la informacién sobre el impacto en los capitales como lo crea per-

tinente.
La expectativa es que al tener que incorporar en un informe la vi-

sién de cémo la empresa crea y espera crear valor, pensando en

todo el espectro de sus actividades, pueda llevar a acciones para la
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creacion de ese valor. De esta manera se espera que el informe lleve
a un pensamiento y accién mas “integrados”, que sirvan mejor para
la toma de decisiones de los aportantes del capital. Presenta de
una manera mas integral los resultados, estrategias, expec-
tativas, 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 finan-
ciera, pero tal y como lo plantea el IIRC, NO sustituira al informe
de sostenibilidad, que esta disefiado para TODOS 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, mas alla de los aportantes de capital. Es de esperar que
algunas empresas decidan no producir dos informes separados, y
combinen informacién para los aportantes de recursos financieros
con la informacion relevante para los demas stakeholders. Este es el
caso de lo que algunas empresas llaman “informe integrado”, que es
el tradicional informe anual financiero, ampliado con informaciéon
del tipico informe de sostenibilidad. Seguiran siendo ensaladas, no
tortas (ver el capitulo IV.4 del volumen II de Una Mirada Critica a
la Responsabilidad Social en Iberoamérica, Informe integrado: Tortas,
no ensaladas. El libro esta disponible en www.cumpetere.com). Un
paso adelante seria integrar la informacion de sostenibilidad en
el nuevo informe integrado, no el tipico informe anual como al-

gunos lo hacen y que deciden mal llamar “informe integrado”.
Este paso adelante lo han tomado, por ejemplo, Novo Nordisk (116

paginas) y Akxo Nobel (211 paginas), que han producido informes

que son buenos ejemplos de lo que se puede esperar en el futuro en
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informes integrados. Son “informes integrados” que también inclu-
yen informacion sobre sostenibilidad y, por ende, no necesitan pro-

ducir informes separados de sostenibilidad, ademas del integrado.

¢«Qué integra entonces el informe integrado, segin la propues-
ta del IIRC? Lo que hace es presentar una vision integral de la
creacion de valor de la empresa, mas alla de la creacion 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?
Mais que integrado, el informe propuesto sera integral. Pro-

pongo que en castellano lo llamemos INFORME INTE-
GRAL, y no informe integrado.
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