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INTRODUCCION

La RSE es un concepto con arreglo al cual las empresas deciden volun-
tariamente integrar las preocupaciones sociales y medioambientales en
sus actividades comerciales y en las relaciones con sus interlocutores. La
principal funcién de una empresa consiste en crear valor con la produccion
de bienes y servicios que respondan a la demanda de la sociedad y generar de
este modo beneficios para sus propietarios y accionistas, asi como bienestar
para la sociedad en general, en particular gracias a un proceso continuo de
creacion de empleo. Sin embargo, las nuevas presiones sociales y de mercado
transforman progresivamente los valores y las perspectivas de la actividad
empresarial.

Hoy en dia, los empresarios estdn cada vez mds convencidos de que el
éxito comercial y los beneficios duraderos para sus accionistas no se obtienen
unicamente con una maximizacion de los beneficios a corto plazo, sino con un
comportamiento orientado por el mercado, pero responsable. Asi pues, las
empresas son conscientes de que pueden contribuir al desarrollo sostenible
orientando sus operaciones a fin de favorecer el crecimiento econémico y
aumentar su competitividad, al tiempo que garantizan la proteccién del medio
ambiente y fomentan la responsabilidad social, incluidos los intereses de los
consumidores.

Lo que distingue al concepto actual de responsabilidad social es el intento
de gestionar dicha responsabilidad de manera estratégica y dotarse de los
instrumentos adecuados para ello. Son muchas ya las organizaciones que han
adoptado como “hoja de ruta” la norma SGE 21 de Forética con sus corres-
pondientes dreas de actuacion, el Pacto Mundial y las consideraciones e indi-
caciones manifestadas por GRI (Global Reporting Initiative) en relacion con
los informes de sostenibilidad. Estos tres ejes sobre los que pivota el concepto
de Gestion Etica y Socialmente Responsable se ve ampliado con las activida-
des estratégicas de accidn social internacional y local, todo ello junto a un plan
estructurado de reputacién y comunicacion adaptado a todos los grupos de
“stakeholders”, serdn los elementos clave y sincrénicos sobre los que se po-
drén proyectar innovadores desarrollos estratégicos organizacionales.

Los sistemas de gestion son con toda seguridad las herramientas que mas
garantias permiten ofrecer por parte de la empresa con respecto a su compro-
miso con la sociedad. Al igual que los sistemas de calidad, medio ambiente o
prevencion, el Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable SGE 21
desarrollado por Forética persigue el objetivo de conseguir el compromiso
mdéximo de rentabilizacion, partiendo de la propia cultura de la empresa.
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Forética es una organizacion pionera en la difusion de los valores que
conlleva la Gestion Etica y Socialmente Responsable de las organizaciones.
En Espafia desde hace mas de siete afios, participa en los procesos de reflexion
y promocion de la gestién responsable.

Si por algo ha apostado Forética, ademds de por su Norma SGE 21, es por
su firme compromiso de difundir y generar foros de intercambio de experien-
cias y buenas pricticas para que la nueva cultura de empresa que se estd
imponiendo y que pasa por adoptar politicas de gestion socialmente responsa-
ble llegue a todos los estratos de la sociedad. De este modo, iniciativas como
sus ya consolidados ciclos de Encuentros Forética —jornadas abiertas de de-
bate especializadas por sectores de la economia espafiola—, la publicacion de
los Cuadernos Forética de investigacion sobre RSE, elaborados por expertos
en este dmbito, o la difusion nacional y a nivel europeo del Informe sobre la
situacion en Espafia de la responsabilidad social, que durante el 2008 lanzard
su cuarta edicion, son algunos ejemplos de su voluntad de generacion y difu-
sion del conocimiento en torno a una materia donde atin queda mucho camino
por recorrer.

Este libro nace de una de esas iniciativas, el Curso de Verano organizado
por Forética que tuvo como titulo “El modelo de empresa del siglo XXI: hacia
una estrategia competitiva y sostenible” y que se celebrd, en colaboracién con
la Universidad Jaume I entre los dias 16 y 20 de julio de 2007 en Benicassim.

A pesar de lo esperanzador del movimiento de la RSE y su forma de
evolucionar en los dltimos afios, ain existen grandes desafios:

Por un lado, liderar un movimiento de RSE que involucre a administracio-
nes publicas, empresas, sindicatos, ONGs, consumidores y demds organizacio-
nes sociales. Forética, a través de su trabajo en el foro de la comision europea,
el comité de expertos del gobierno espafiol o la subcomisién del congreso de
los diputados trabaja desde la visién empresarial pero abierta al didlogo con
todos los grupos de interés.

Un segundo desafio es demostrar que existen herramientas y soluciones de
empresas a los retos de la RSE que producen resultados positivos en las
empresas al incluir elementos innovadores y diferenciales que incrementan la
reputacion de la organizacién en el mercado. Buena prueba de ello fue el
MarketPlace o mercado de la RSE, organizado por Forética el pasado octubre,
donde mds de 300 directivos eligieron las 12 mejores soluciones de RSE del
afio entre 60 propuestas excelentes. Un evento que tendrd su seguimiento en
2008.

Por tltimo, la RSE no debe ser un monopolio de las grandes sociedades
cotizadas y las multinacionales. Al igual que en los procesos de calidad o
medio ambiente, todas las organizaciones deben adecuarse a las tendencias del
management que responden a unas necesidades y demandas nuevas del mer-
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cado. Las organizaciones obsoletas quedardn relegadas, al igual que ocurrié en
los movimientos anteriores.

En definitiva, como apuntan los expertos, el objetivo final de las organi-
zaciones ha de ser el dejar una huella industrial sélida, tal y como sea razo-
nablemente esperable, pero también, una contribucién local y un legado de
subsistencia sostenible tan grande como sea posible. Ese es el gran reto que
tendremos que afrontar mediante una ecuacién dificil de conciliar, pero que
abre el camino del nuevo concepto de empresa del siglo XXI.

Desde Forética y especialmente desde el grupo de empresas y personas
comprometidas con ella ofrecemos nuestro conocimiento y experiencia para
trabajar en pro de una mundo responsable y sostenible.

Foretica 2007






PARTE |:
INTRODUCCION A LA RSE






LOS DESAFIOS DE LA EMPRESA DEL SIGLO XXI
Y LAS RESPUESTAS DE LAS TEORIAS DE LA GESTION

CEeEsar CAMISON ZORNOZA

Catedratico de Organizacién de Empresas
Universitat Jaume |

EL PROCESO DE CAMBIO Y LOS DESAFiOS A LA EMPRESA

Desde miiltiples frentes se ha abierto una carrera desenfrenada por esta-
blecer nuevos desafios a la direcciéon de empresas. Cuando habiamos apren-
dido a gestionar los activos intangibles y los recursos financieros, se le de-
mand6 aprender a gestionar las tecnologias, luego las personas, y en la dltima
década los intangibles (que atin no sabemos muy bien qué son, salvo que no
son tangibles y se trata de activos ricos en informacién o en conocimiento). En
esta espiral de exigencias, ahora se ha dado un paso mds y se exige a
la empresa que se comprometa en el bienestar humano y en los problemas
sociales y medioambientales que pesan sobre la humanidad. La consolidacion
de la ética empresarial y la responsabilidad social de la empresa (RSE) en el
primer plano de actualidad en el mundo de los negocios es indudable. A pesar
de la novedad del concepto, su pujanza es enorme. Ya es dificil encontrar una
gran empresa, especialmente si cotiza en Bolsa, que no exhiba orgullosamente
sus acciones en este campo, edite memorias de sostenibilidad o informes de
desempefio social, y forme parte de alguno de los selectos foros y ONG ac-
tivistas en pro de derechos civiles, humanos o medioambientales. La prolife-
racién de publicaciones, eventos, congresos, cursos y debates es igualmente
abrumadora.

Pero, ;este vendaval de mensajes sobre RSE, ética en los negocios, ciu-
dadania organizativa y sostenibilidad responde a un cambio de fondo en el
mundo de la empresa, o se trata de una méds de las modas que asolan el campo
de la direccién y lo hacen terreno fructifero para predicadores, evangelistas,
guris y cantamafanas?. Aclarar esta cuestion nos asemeja una tarea urgente,
por cuanto el conocimiento por directivos, empresarios y demds agentes, de las
fuerzas del cambio que definen retos para la direccién de la empresa, es un
aspecto crucial para la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones,
a su vez pilar indisociable del progreso y el bienestar econdmico y social. La
incertidumbre y la turbulencia que caracterizan los tiempos que vivimos obli-
gan a la empresa a desarrollar la habilidad de nadar a favor de la corriente,
anticipando los cambios que se avecinan. Por ello, una destreza crucial de
cualquier responsable organizativo es identificar las fuerzas que guiardn el
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cambio futuro. Una de dichas tendencias es el creciente activismo de multiples
frentes, que estd presionando para desarrollar nuevos contratos sociales y con
la Naturaleza, y asignando en consecuencia a la empresa unos roles y respon-
sabilidades sociales, medioambientales y éticos mucho mayores de los que
habia jugado en el pasado. Este trabajo presenta una reflexién sobre este
proceso de transformacién y el reto que la empresa moderna tiene planteado
en desarrollar estrategias que den respuesta a al problema de conciliacién de
desafios y arbitraje de intereses que los grupos de interés crecientemente sus-
citan, sin merma de su competitividad internacional, apoydndose para ello en
un Estudio Delphi.

Esta labor de prospectiva estd justificada por el amplio vector de fuerzas
de cambio que han conducido al crecimiento exponencial de la turbulencia del
entorno, asi como a la transformacién de raiz en la forma de hacer negocios
por las empresas localizadas en paises desarrollados. La desorientacién que tan
profunda metamorfosis estd causando se ha visto agudizada por el final del
suefio de muchas utopias. Barto Roig (1992: 24-25), en un licido libro sobre
La empresa ante las realidades de fin de siglo, habla de ese final de la arro-
gancia fatal plasmada en la creencia de que el hombre es capaz de configurar
el mundo segin sus deseos idealistas. Muchos nos hemos convencido de que
el dogma de un camino ideal a través del Estado ha sido arrinconado por la
historia. El propio Adam Smith advirti6 ya al respecto hace mas de dos siglos:
«El hombre de Estado que intente dirigir la iniciativa privada, sobre el mejor
modo de usar los recursos, asume una responsabilidad en la que no se puede
confiar. Ni que fuera una persona superdotada, o un consejo de sabios. Esto
serfa tan insensato como dar esta responsabilidad a un loco». Y otro paladin
del liberalismo Friedrich August von Hayek, Premio Nobel de Economia en
1974, entrevistado por la revista Forbes con la cuestion de si esto no seria
ahora posible con los adelantos de la informdtica y la electrénica, que facilitan
una gran informacion, contestaba rotundamente: «jNo! Nunca. El orden eco-
némico es demasiado complejo para encerrarlo dentro de un programa de
ordenador».

El tiempo parece haberles dado la razén. Hoy en dia, la empresa constituye
el mds importante motor de cambio y progreso en las sociedades capitalistas
avanzadas, hasta el punto de que muchas de las funciones que el Estado habia
desempefiado tradicionalmente estin empezando a ser asumidas por las compa-
fifas privadas. La orfandad de pautas utdpicas de referencia, de nuevos proyec-
tos de cambio politico, econdmico y social, ha dejado a la empresa como la ins-
titucién clave de la sociedad. La economia moderna es un sistema de
organizaciones, que desempefian los roles esenciales para la organizacion de la
produccion y la satisfaccion de las necesidades econdmicas y sociales.

No es asi sorprendente la atribucion a la empresa de responsabilidad en
remediar todos los males de nuestra sociedad, como si a través de ella pueden
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enfrentarse y resolverse todos los desafios y contradicciones que las socieda-
des capitalistas avanzadas encierran. Peter Drucker (1993: 106), apostillado
por Harvard Business Review como el tedrico de la gestion empresarial mas
importante de nuestro tiempo, se pregunta: «;quién mds hay que pueda cuidar
de la sociedad, sus problemas y sus males?. Estas organizaciones colectiva-
mente son la sociedad (...) El rendimiento econémico no es la unica respon-
sabilidad de una empresa, como tampoco el rendimiento académico es la tnica
responsabilidad de una escuela ni los resultados en atencion sanitaria la tinica
responsabilidad de un hospital. El poder debe equilibrarse siempre con la
responsabilidad; de lo contrario es tirania, pero ademds, sin responsabilidad el
poder también degenera en falta de resultados, y las organizaciones tienen
poder, aunque s6lo sea poder social». Todos los movimientos en pro de la
responsabilidad social organizativa, la ética en los negocios, la sostenibilidad
empresarial y la ciudadania organizativa han proseguido por este camino,
constituyendo la empresa como el actor clave de la sociedad en este umbral
del nuevo siglo.

Mis paraddjico es, al menos para aquellos que vivimos la agonia del
franquismo y el albor democritico ya en tiempos de razén, lo pronto que se
han sumado en Espaiia al fervor por la empresa voces con un origen ideoldgico
ciertamente desapegado del capital. La empresa espafiola tuvo que afrontar la
gran crisis econdmica internacional de los afios 70-80, en un clima de progre-
sivo deterioro del concepto y de la visién de empresa y de empresario y de
reivindicaciones sociales y salariales dificiles de capear con cuentas de resul-
tados en declive, que no facilitaba precisamente el interés por estos topicos ni
hacia féacil el camino al académico interesado por cuestiones tan «burguesas»
y «capitalistas». En algtin otro escrito (Camisén, 2006: 91; 2005: 19; 2002:
187), he recordado que, a principios de los afios 80, este deterioro del concepto
y de la vision de la empresa y del empresario llegd a exhibir sintomas de
virulenta alergia empresarial, al menos durante los primeros afios de la tran-
sicion politica. «Afortunadamente, el tltimo decenio del pasado siglo ha pre-
senciado un enderezamiento de este complicado panorama, tanto en el dmbito
del pensamiento como en el de la informacién». (Camisén, 2005: 19) En
primer lugar, la cordura politica y social empezo a aceptar la necesidad de la
iniciativa privada, como pieza insoslayable para articular un sistema econdémi-
co eficaz. La consolidacion del proceso de cambio politico y de posiciones
moderadas de la mayoria social, aceptando las reglas del juego dentro de las
normas de una economia social de mercado, convenci6 del papel fundamental
de la iniciativa privada, y el complejo de los beneficios y la prevencién frente
al dnimo de emprender y de asumir riesgos empez6 a ceder. Al tiempo, «los
mismos retos que ensombrecian el horizonte de la empresa espafiola en 1977,
actuaron como acicate para la busqueda empresarial de un nuevo modelo de
organizacién. La necesidad econémica y socio-politica de demostrar que la
empresa era pieza insoslayable para articular un sistema politico y econdémico
eficaz, acercd a las empresas espafiolas a la sociedad, imprimiendo asi un



20 LOS DESAFIOS DE LA EMPRESA DEL SIGLO XXI...

cambio de raiz al modelo econdmico del pasado y forzé a los empresarios a
respuestas nuevas y distintas a las de los afos dorados de crecimiento» (Ca-
misén, 2002: 188; Camisén, 2006: 91).

EL ESTUDIO DELPHI

Sin embargo, el problema general en el estudio de estos procesos de
cambio es el consenso en la identificacion de las fuerzas motoras de la trans-
formacion y en la estimacién de su importancia. Frecuentemente, cada autor
o conferenciante cuenta la historia segin su particular percepcién subjetiva,
impregnada siempre de sus valores y prejuicios.

Una forma objetiva de aproximarse al problema de desvelar el proceso de
cambio en los retos y factores de éxito para la empresa que el entorno nacional
e internacional estd delineando en el umbral de este cambio de siglo y que
marcard su trayectoria durante su primer cuartil, es recurrir a un Estudio
Delphi. Este método es una herramienta de prospectiva para trazar escenarios
futuros probables, singularmente atractiva para modelar la evolucion futura de
aspectos externos a la organizacion, a partir de las opiniones, el conocimiento
y la experiencia de un panel de expertos en la materia. El método permite
reducir la larga lista de factores criticos que puede enunciarse, hasta reducirla
a un nimero menor de variables que sea mas manejable a efectos de la inves-
tigacion de sus efectos.

Este trabajo se basa en los resultados del Estudio Delphi sobre los Facto-
res de Cambio para la Empresa Espariola en el Umbral del siglo XXI. El estu-
dio Delphi se desarroll6 entre enero y junio de 2004. El panel de expertos es-
tuvo constituido por 46 especialistas nacionales e internacionales con un amplio
conocimiento de la evolucién de la economia, la sociedad y la empresa, proce-
dentes del dmbito académico, de puestos de direccion general y de publicacio-
nes de difusién econémica. Los expertos académicos eran todos profesores con
una trayectoria cientifica superior a 20 afos. Los expertos de la industria y otras
instituciones tenian una cualificacién superior en administracién de empresas,
economia o ingenieria, y una experiencia media en gestién de 13.9 afios.

El Estudio Delphi ha facultado la identificacion de un selecta lista de fuer-
zas motrices del proceso de cambio que estdn viviendo las economias capitalis-
tas avanzadas, y como afectardn al mundo de los negocios, con especial refe-
rencia al caso de la empresa espafiola. Aunque las fuerzas del cambio pueden
clasificarse por diversos criterios, hemos optado por agruparlas en seis catego-
rias, segln se refieran a transformaciones del sistema econdémico (tendencias
econdmicas), del sistema social (tendencias sociales), del medio natural (ten-
dencias medioambientales), de la tecnologia (tendencias tecnoldgicas), de los
grupos de interés o agentes econdmico-sociales (tendencias en los «stakehol-
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ders») y del mundo de los negocios y de la empresa (tendencias empresariales) '.
En este trabajo vamos a incidir solamente en aquellas mds directamente rela-
cionadas con la cuestion de la ética empresarial y la RSE (Tabla 1).

TaBLAa 1. Algunas fuerzas clave del cambio para el tema de la RSE

Descripcion de los factores claves del entorno

TENDENCIAS DE LOS «STAKEHOLDERS»
Fortalecimiento de la conciencia civica: un nuevo contrato social.
Activismo consumerista.
Crecimiento del consumidor verde.
Activismo de los empleados y redefinicién del papel sindical.
Expansion de los movimientos activistas por causas politicas.
Activismo ecoldgico.
Activismo corporativo.

TENDENCIAS EMPRESARIALES
La empresa abierta y competitiva.
La empresa cooperativa.
La empresa eficiente
La empresa flexible: flexibilidad y capacidad de adaptacién a entornos turbu-
lentos.
La empresa creativa e innovadora
La empresa humana
La empresa intangible y de calidad.
La empresa transparente.
La empresa responsable y comprometida: responsabilidad social y ética en los
negocios.
La empresa sostenible y eco-eficiente.
El buen gobierno corporativo.
Desarrollo de la ciencia de la administracién de organizaciones.
Conciliacion de retos y arbitraje de intereses.

LOS RETOS DE LOS «STAKEHOLDERS»

Un primer vector de cambio social es el desarrollo de una nueva concien-
cia civica, que tiene su pilar en el establecimiento de una ética universal y que
la Declaracién de los Derechos Humanos compila. Una sociedad democrética
ya vive penetrada de valores €ticos, que se han ido incorporando a su sistema
juridico y a su sistema de proteccion social. Estas normas en unos casos com-
plementan los valores éticos individuales, y en otros casos los suplen o repri-
men. Pero la novedad hoy es considerar que estos valores éticos socialmente es-

" En Camisén (2007) se presentd esta baterfa de vectores del cambio, reducida a los de carécter
econdmico, agrupandolos en un nimero menor de variables (12) que fuese més facilmente mane-
jable a efectos de la investigacion de sus efectos.
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tablecidos no son suficientes para trazar el espacio de un comportamiento €éti-
co, al existir un amplio campo de conductas no reguladas y legalmente licitas
que cabria calificar de deshonestas. Esta nueva expansioén de la conciencia ci-
vica no quiere delegar completamente la regulacién de un nuevo contrato so-
cial al &mbito normativo, y prefiere dejar un margen de discrecionalidad a los
individuos en la adopcién de valores éticos, bajo la idea que reducir la ética al
derecho y sistemas coactivos supone «endurecer la convivencia» (Marina) y
hacer que prevalezca el miedo al castigo sobre la conviccién moral.

La vida econdmica y social se estd viendo igualmente transformada por el
creciente protagonismo de los distintos grupos de interés («stakeholders») re-
lacionados con la empresa, y la extension de los movimientos activistas orga-
nizados en defensa de ciertas causas. La idea nuclear de la Teoria de los
Stakeholders es que la empresa y sus directivos no son tnicamente responsa-
bles ante los propietarios del capital o accionistas (shareholders) por sus re-
sultados econdmicos, ni se deben mover exclusivamente por la satisfaccion de
las expectativas de los clientes, sino que su responsabilidad se debe extender
al logro de los objetivos de todos aquellos grupos de interés, internos o exter-
nos, afectados por sus actividades. Entre estos grupos de interés se incluyen,
ademds de los accionistas y los clientes, los empleados, los sindicatos, los
directivos, los proveedores y subcontratistas, las administraciones ptiblicas, los
inversores e instituciones financieras, los medios de comunicacién, ONG ac-
tivas en el campo de proteccion de derechos de los consumidores, derechos
humanos o del medio ambiente, y un largo etcétera.

Desde la teoria de los stakeholders?, la adaptaciéon econdmica, social y
medioambiental de la empresa se explica como una respuesta a nuevas expec-
tativas muy diversas, que van desde las exigencias del mercado (activismo
consumerista), singularmente las referidas a la demanda de productos verdes,
a las presiones de los accionistas y los grupos que practican el activismo
corporativo, el activismo laboral, y los nuevos requisitos que quieren estable-
cer los grupos que practican el activismo politico y el activismo ecoldgico para
otorgar la legitimidad social de la organizacion para actuar.

Las instituciones supranacionales estdn promoviendo iniciativas basadas
en este enfoque. Debe destacarse el Pacto Mundial de las Naciones Unidas,
anunciado en el Foro Econémico de Davos en enero de 1999 y puesto en
marcha oficialmente en julio de 2000. El objetivo de esta pacto voluntario es
«contribuir a la adopcién de valores y principios que den rostro humano al
mercado mundial», fomentando la cooperacidn entre los actores sociales y la
responsabilidad social de las empresas, que deben adoptar unos principios
sobre medio ambiente, normas laborales y derechos humanos. Las empresas

? Para una discusién académica de la naturaleza y fundamentos de la teorfa de los stakeholders,
pueden verse los nimeros monograficos de la Academy of Management Review (1995, vol. 20, n.°
1; 1999, vol. 24, n.° 2) y la Academy of Management Journal (1999, vol. 42, n.° 5).
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signatarias se comprometen a contribuir al crecimiento mundial de forma res-
ponsable, teniendo en cuenta los intereses y las preocupaciones tanto de em-
pleados como de inversores, clientes, grupos de defensa, asociaciones comer-
ciales y comunidades.

ACTIVISMO CONSUMERISTA

El papel pasivo que los consumidores tradicionalmente han jugado estd
empezando a cambiar de modo sustancial. Los compradores, de modo organi-
zado o a titulo individual, estdn deseando cada vez mds dejar oir su voz en
asuntos varios de la empresa, por supuesto referidos a los productos pero
también a la forma en que la direccién gobierna el negocio.

Uno de los movimientos mds en auge es la observacion por el consumidor
del impacto social de la actividad de la empresa en el momento de tomar deci-
siones de compra. A los cldsicos pardmetros que han guiado estas decisiones,
como el precio, la calidad del servicio o el plazo de entrega del producto, se
unen ahora variables como el seguimiento de précticas de comercio justo, de
respeto de los derechos humanos o las acciones filantropicas que la organiza-
cion emprende. La consecuencia de este movimiento es el crecimiento de la
demanda de productos con un contenido social o elaborados por empresas con
responsabilidad social. Existen datos contundentes de la valorizacion creciente
por el consumidor de este aspecto en sus decisiones de compra. Por ejemplo, el
33% de los fondos de inversion britdnicos ya incorporan el valor de la RSC
como un gancho diferenciador para atraer inversores; o que el 86% de los con-
sumidores estadounidenses afirmen que cambiarian de marca preferida su ob-
servase en otra una mayor inclinacion hacia la responsabilidad social.

CRECIMIENTO DEL CONSUMIDOR VERDE

La modificacion de los criterios de la demanda en el mercado ante la
transformacion del perfil de compra del consumidor y la expansiéon de los
segmentos verdes de mercado alimenta el crecimiento de la competencia de
empresas que buscardn liderar los nuevos mercados ecoeficientes con produc-
tos y procesos medioambientalmente respetuosos.

La segunda mitad del siglo XX ha sido el imperio del consumismo. La
entrada de los paises occidentales en una etapa de fuerte y prolongado creci-
miento econdmico condujo a un estilo de vida asentado en la cantidad y en la
utilizacion intensiva de recursos. El escenario actual sigue sin ser idilico. El
informe elaborado para el gobierno holandés por la consultora Environmental
Resources ERM (1993) reconocia la persistencia de hébitos de consumo in-
compatibles con el desarrollo sostenible, como un elevado consumo energético
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en el hogar, la preferencia por el transporte privado, el consumo de productos
con embalaje y el alto consumo de carne y productos lacteos que requieren
sistemas intensivos de explotacion ganadera. El consumidor postmodernista
de los afios 90, ademds, se tipifica porque construye su propia escala de va-
lores auto-seleccionados, sin encajar en prototipos bien definidos y sin que se
ajusten obligatoriamente a principios de sostenibilidad. Por ejemplo, hay
una eclosién del turismo personalizado, caracterizado por el deseo de viajar
a todas las partes del planeta de manera auténoma; o de la compra de moda
cada temporada, engrosando un vestuario digno de un rey de tiempos no muy
lejanos.

Sin embargo, el «movimiento verde» en los consumidores es un vector de
fuerza crecientemente poderosa, caracterizado por predicar los valores del
ecologismo como opuestos al materialismo. La exigencia a las empresas de un
aumento en sus esfuerzos por mejorar las prestaciones medioambientales de
sus productos y procesos por parte de segmentos de mercado «verdes» impreg-
na el comportamiento de un nimero creciente de consumidores a través de la
funcién de demanda. Consecuentemente, la proporciéon de productos verdes
sobre el total de nuevos productos ha ido creciendo, hasta alcanzar en Estados
Unidos una cuota superior al 10 % La tendencia no se restringe a los productos
fisicos. En los mercados de servicios, la demanda de productos verdes estd
igualmente eclosionando. Podemos referirnos al éxito que estdn teniendo en
Estados Unidos las llamadas bodas verdes o «ecobodas», una idea surgida de
la mano de la firma Organic Weddings en 2005. La agencia en cuestion presta
un servicio de asesoramiento a los novios para dar a su boda un enfoque
ecologista: reduciendo al minimo el transporte en coche de los invitados, uti-
lizando flores locales para decorar, reutilizando la vestimenta de los novios,
confeccionando listas de bodas que destinan parte del dinero a organizaciones
ecologistas, o buscando destinos cercanos para la luna de miel. El éxito de la
propuesta ha provocado la aparicion de numerosas empresas especializadas,
que son facilmente localizables en Internet.

El movimiento del consumidor verde plantea nuevas oportunidades y
amenazas de marketing. John Elkington y Julia Hailes, fundadores de la cono-
cida empresa de consultoria medioambiental SustainAbility, describieron acer-
tadamente en su impactante obra The Green Consumer Guide publicada en
1990 el concepto de desarrollo sostenible aplicado a las compras cotidianas en
un supermercado. En otro informe elaborado para la compania Dow Europe
(Elkington, Hailes & Lye, 1995), insisten en que el consumo sostenible se
consolidard como valor dentro de los nuevos estilos de vida. Todas las agen-
cias internacionales (desde la Agenda 21 hasta la Comisiéon Europea en su
Quinto Programa de Accién Ambiental Hacia la Sostenibilidad, pasando por
la Comision de las Nacionales Unidas para el Desarrollo Sostenible) han in-
sistido en promover pautas de consumo sostenible, cambiando el patrén actual
que contribuye significativamente al deterioro medioambiental.
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La creciente fuerza del mensaje del desarrollo sostenible abandera un
cambio radical de los patrones y valores de consumo, forzando la sustitucion
de productos y procesos ineficientes ecoldgicamente, y abriendo simultinea-
mente nuevas oportunidades de negocio a las empresas capaces de satisfacer
las necesidades de una produccion «verde», es decir, productos y procesos mas
limpios para nichos de mercado ecoldgicos». (Camisén, Cruz & Gonzilez,
2006: 439). La empresa espafiola estd empezando a mostrar sensibilidad por
esta presion. Los Informes de la Gestion Medioambiental en la Empresa Es-
pafiola, obra de la Fundacién Entorno, Empresa y Medio Ambiente (2003,
2001, 1998), concluyen que un 65.1% implantan politicas «verdes» para me-
jorar su imagen en el mercado, y que la implantacion de sistemas de adapta-
ciéon medioambiental es muy sensible a las motivaciones de mercado.

ACTIVISMO LABORAL Y REDEFINICION DEL PAPEL SINDICAL

Los empleados de las empresas estdn asumiendo igualmente un papel mas
activo y adoptando pautas activistas que sobrepasan los cldsicos roles sindica-
les, tanto para la definicion de su rumbo como para el establecimiento de las
condiciones de trabajo.

El poder creciente de los empleados cualificados para guiar la estrategia
de la empresa proviene de la intensificacion de la lucha por el talento. Una
encuesta realizada por McKinsey entre 9.000 ejecutivos de todo el mundo
reveld que su principal reto era la buisqueda de talento. Este desafio es la
consecuencia de la contraccion de la cantera doméstica de personas cualifica-
das en los paises desarrollados, a causa de la caida de la natalidad y la sub-
siguiente reduccion de la poblacién en edad de trabajar, que no permite ya
satisfacer una demanda creciente. Las empresas se van a ver obligadas cada
vez mds a contratar talento en los paises en desarrollo, cuya produccién de
personal cualificado es muy superior, tendencia que se ve facilitada por la
globalizacién de las personas. A titulo de ejemplo, India faculta cada afio
300.000 ingenieros, una cantidad que cuadruplica los que salen de las univer-
sidades norteamericanas y que triplica los de Europa occidental. La multicul-
turalidad ya ha llegado a las empresas multinacionales, incluyendo sus puestos
de mayor nivel: el consejero delegado de la japonesa Sony es britdnico, la
consejera delegada de Pepsi Cola es india y sélo uno de los cinco consejeros
delegados de las mayores operadoras europeas de moviles es europeo (Borges
& Beltrdn, 2007). Otro sintoma concluyente de esta multiculturalidad y globa-
lizacién es que Toyota y Nissan, empresas japonesas emblematicas, hayan
decidido que el inglés sea el idioma oficial de la casa.

Si bien la globalizacién econdmica puede alimentar esta tendencia, por
otro lado puede crear problemas sociales importantes. Es el caso de la empresa
que decide deslocalizar produccidn hacia regiones con menores costes compa-
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rativos. Las tensiones laborales que estas acciones suscitan pondrdn a prueba,
no solo el activismo sindical, sino el activismo de los empleados cualificados
que decidan seguir a la empresa en sus politicas de internacionalizacién.

ACTIVISMO POLITICO Y ECOLOGICO

La empresa estard igualmente expuesta a la accion de mudltiples grupos
que practican el activismo politico en defensa de derechos plurales, que inclu-
yen desde el reconocimiento de la homosexualidad (visible en manifestaciones
como la celebracidn europea del orgullo gay o Europride) a la garantia de la
igualdad entre sexos (activismo feminista), asi como al desarrollo de un mun-
do multi-polar, entre otros. Todos estos movimientos de activismo politico
persiguen objetivos que no son sélo de lucha por la justicia, sino de ambicion
por otro reparto de poder, y afectardn consiguientemente a las politicas de la
empresa, por ejemplo, en relacién a la contratacion, remuneraciéon y promo-
ciéon de su personal. Junto a ellos, asociaciones sin dnimo de lucro como
Forética trabajan en pos de difundir una cultura de empresa basada en com-
portamientos responsables, solidarios con el entorno y enfocados hacia el
desarrollo sostenible.

Especial interés merece el comportamiento de los inversores. Se aprecia
un crecimiento continuo del nimero de casos en que la variable medioambien-
tal se valora por las entidades financieras. Las crecientes exigencias legales
estdn ocasionando que las empresas deban manejar un nuevo condicionante de
marcado cardcter ecoldgico a la hora de solicitar financiacion, pues las enti-
dades financieras estin empezando a incluir los riesgos medioambientales en
su andlisis de riesgos. A titulo de ejemplo, podemos citar la pionera iniciativa
del Banco Santander Central Hispano puesta en marcha en 2004 °. El proyecto
Metodologia Vida ha conducido al disefio de una herramienta para valorar de
modo objetivo el riesgo medioambiental de cada cliente actual o potencial de
la entidad. Su objetivo es que la inversion medioambientalmente responsable
sea tenida en cuenta, tanto desde el punto de vista de contingencia de riesgos
como de oportunidad de negocio.

ACTIVISMO CORPORATIVO

El activismo corporativo, estd ejerciendo igualmente una presion sin pre-
cedentes sobre la direccion de las compaiias que cotizan en los mercados
bursatiles en pro de causas social o0 medioambientalmente justas. Los consejos
de administracién y los directivos se estdn encontrando con una ola de activis-
mo corporativo por parte de nuevos shareholders, principalmente fondos de

* Expansién, 19 de octubre de 2004, pp. 55.
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pensiones, fondos de capital riesgo y «hedge funds», que no se limitan a de-
legar confianza en la direccién sino que quieren actuar como propietarios e,
imitando tacticas de otros movimientos activistas (campafas publicitarias in-
cluidas), estdn luchando para influir en las decisiones de los directivos, exigir-
les rentabilidad y responsabilidades si los resultados no son satisfactorios *.

La prensa econdmica y los medios de comunicacién de masas han contri-
buido a forjar una mala imagen de algunos de estos activistas (es frecuente el
apelativo de «tiburones»), pero nadie sensato puede cuestionar el ejercicio de
su derecho de propiedad. Las voces criticas contra estos inversores, que fre-
cuentemente se llenan la boca hablando de democracia directa y participativa,
ignoran aqui que las juntas de accionistas son el equivalente mercantil de los
parlamentos, a través de los cuales la democracia penetra en las grandes cor-
poraciones garantizando a los accionistas organizados el derecho a opinar y
votar sobre el mejor modo de conducir sus asuntos. Incluso cuando la compra
de participaciones sociales es hostil y amenaza la supervivencia de la compa-
fifa, tiene un efecto benéfico como incentivo contra la complacencia.

Quizds, los activistas politicos deberian hacer uso del poder de mercado
para defensa con mds compromiso su causa, tomando participacién en las
compaiias cuyas decisiones quieren influir y presionando desde dentro, con
los resortes legales existentes, para que la asignacion de recursos sea acorde
a sus preferencias. Esta es la orientacion de grupos inversores, que estin
acrecentando sus exigencias hacia los consejos de administracién y equipos
directivos en cuestion de riesgos financieros asociados al calentamiento glo-
bal, la emision de gases contaminantes y otros impactos medioambientales,
que hacen temer no sélo por los costes de una regulacion més rigida sino por
otros costes como los derivados de futuros litigios o demandas colectivas
(siguiendo el hilo de otras industrias como la petrolifera o la tabaquera). Un
buen botén de muestra de este cambio de sensibilidad es el acuerdo que
Kophlberg Kravis Roberts (KKR) y Texas Pacific, junto con bancos de inver-
siéon como Goldman Sachs y Lehman Brothers, han sellado en mayo de 2007
para la compra de TXU, bajo la asuncién de un revolucionario rosario de
medidas ecoldgicas. Los nuevos accionistas se comprometen a reforzar las
politicas medioambientales, recortar el nimero de plantas eléctricas de carbon
a construir e invertir 400 millones de ddlares en la mejora de la eficiencia
energética’. La creciente valoracién de los riesgos asociados a los impactos
medioambientales de los productos y actividades de las compaiiias van a ser
determinantes en las operaciones corporativas como fusiones y adquisiciones
(el ejemplo del sector energético estadounidense es palmario).

* La inevitable tendencia al crecimiento de estos movimientos de activismo accionarial, prin-
cipalmente en Estados Unidos, ha sido retratada recientemente de forma cruda en The Economist,
2 de junio de 2007, pp. 59-60.

> Expansion, 18 de mayo de 2007, pp. 14.
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Un informe de Merrill Lynch asegura que la presioén de los inversores para
que las compaififas den respuesta a los problemas medioambientales va
en aumento. Por ejemplo, Pictet Funds exige a un valor para que pueda formar
parte de su universo de inversion que al menos el 20 % de sus ingresos pro-
vengan de actividades relacionadas con la explotacion y el uso de energias
limpias®. La reaccion del mercado de capitales ante las acciones medioambien-
tales de la empresa es otra prueba empirica de la sensibilidad del mundo
financiero ante el comportamiento de la organizacion frente al entorno natural.
Algunas organizaciones estan yendo mds alld como Ceres (la alianza de inver-
sores y ecologistas norteamericana), que incluye miembros tan potentes como
CalPERS, el enorme fondo de pensiones de funcionarios de California con tres
billones de délares de inversion, que estd presentando ya demandas contra
compaiiias petroleras y poniendo en su punto de mira a otras empresas de
sectores consumidores intensivos de energia o emisores de gases de efecto
invernadero, como el cemento, el aluminio y el acero, o los negocios agricolas.

LOS RETOS EMPRESARIALES Y LA AGENDA DE LA EMPRESA
DEL SIGLO XXI

En conjunto, el proteico escenario que la empresa ha debido vivir durante
las tres ultimas décadas la ha enfrentado a un entorno cada vez mds turbulento.
Todas estas tendencias de cambio estdn auspiciando nuevos retos a la direc-
ciéon de empresas, modificando de raiz la forma de competir de la empresa
durante el siglo XXI (Hamel & Prahalad, 1994, Reich, 1991). Consecuente-
mente, el ejercicio de la direccidon estd demandando nuevas competencias
adecuadas a los retos a enfrentar en los mercados y en la sociedad. Muchas de
las modas, ideas y técnicas que la profesiéon ha incorporado en los tltimos
tiempos responden a este movimiento. La magnitud de los retos y del cambio
en las preocupaciones empresariales, aunque asimétrica por industrias y nacio-
nes, revela que la vida econdmica estd cambiando.

En especial, estd cambiando la percepcién publica del papel que la empre-
sa debe jugar dentro del sistema. Las presiones de los distintos grupos de
interés, pero especialmente de los activistas politicos y ecoldgicos, se han
convertido en referencias obligadas de la agenda de la empresa del siglo XXI
y han ayudado a los directivos a comprender que una transformacién funda-
mental que tendrd efectos profundos y duraderos sobre los negocios estd te-
niendo lugar, y que deberdn aprender la mejor forma de lidiar con ella porque
nada hace pensar que sean modas efimeras, sino mareas de fondo cuyos efec-
tos (profundos y duraderos) apenas han empezado a intuirse pues s6lo han
asomado a la superficie. Un reciente estudio del Center for Corporate Citi-
zenship del Boston College (Blowfield & Googins, 2006: 1), para trazar la

® Expansion, 8 de mayo de 2007, pp. 33.
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agenda de la empresa en el siglo XXI, cifraba en el 71% los ejecutivos entre-
vistados que estaban de acuerdo con esta idea, y apuntaba tres mensajes que
habian calado en este colectivo: (1) la percepcion publica del papel de la
empresa ha cambiado desde los anos 70; (2) nuevas responsabilidades estdn
siendo confiadas a las compaiiias; (3) el modelo de negocio actual estd en
curso de colision a menos que las organizaciones reconozcan que los retos
sociales estdn impactando, tanto positiva como negativamente, sobre el €xito
a largo plazo de la empresa.

El Estudio Delphi ha trazado las coordenadas hacia las que deberia nave-
gar la empresa del siglo XXI, que se han plasmado en una agenda de temas
esenciales dificilmente prescindibles (si se quiere garantizar la supervivencia
y el crecimiento de la compaiiia), entre los que cabe remarcar las siguientes
notas a modo de decédlogo:

1. Desarrollar la capacidad de adaptaciéon de la empresa a todos estos
nuevos y los que puedan suceder, a través de la implantacion de sis-
temas y estructuras flexibles. Para ello, es esencial potenciar las com-
petencias prospectivas de la direccion, que en el caso de la empresa
espafiola estdn especialmente desguarnecidas a causa de su deficiente
percepcion de muchos desafios que tiene planteados, en especial de
aquellos referidos a la responsabilidad social de la empresa y la ética
en los negocios.

2. Crear modelos de negocio abiertos, competitivos, creativos e innova-
dores que exploren los limites de lo que una empresa gestionada por
valores puede alcanzar, y transformando los problemas en oportunida-
des. Por ejemplo, enfocdndose a segmentos de mercado en eclosién
(demanda de productos verdes o socialmente responsables, productos
que respondan a necesidades sociales, negocios que contribuyan al
ahorro energético y a la ecoeficiencia, productos para los consumido-
res situados en la base de la pirdmide que suelen ser colectivos des-
favorecidos, etc.).

3. Trabajar con clientes, proveedores y competidores para el desarrollo
de estrategias conjuntas y compartidas para beneficio mutuo, rehuyen-
do comportamientos oportunistas y rentas ficiles a corto plazo que
suelen castigar la cuenta de resultados a largo plazo.

4. Explorar nuevas oportunidades para aumentar la eficiencia de la em-
presa, que no sean a costa del capital humano, sino aprovechando sus
potencialidades e introduciendo innovaciones que mejoren la organi-
zacion del trabajo, para lo que se precisa crear entornos de trabajo
humanos y atractivos para el personal con talento.

5. Desarrollar el capital intelectual y la dotacién de intangibles de la
empresa (disefio, marca, reputacion, calidad), maximizando la capta-
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cion de la inteligencia y la experiencia de las personas, y distribuyén-
dola por la organizacién en aras a apalancar el aprendizaje y la inno-
vacion.

6. Buscar activamente nuevas estrategias que permitan maximizar la
funcién de creacion de riqueza, asi como los medios para distribuirla
con el maximo apoyo y consenso social, manteniendo el contrato fi-
duciario con la propiedad, el contrato social y el contrato con la na-
turaleza que le dardn la mixima legitimidad.

7. Fomentar el comportamiento ético de todos los miembros de la orga-
nizacion (incluyendo la exclusion de cualquier conducta discriminato-
ria, represiva o lesiva de derechos humanos), asi como la colabora-
cién de la empresa asumiendo responsabilidades en materia social y
medioambiental hasta donde sus competencias alcancen, pero sin que
dicho compromiso interfiera seriamente en su capacidad para realizar
su principal mision.

8. Construir estrategias para comprender, medir y comunicar el impacto
que las acciones de comportamientos responsables, comprometidos y
sostenibles tienen sobre la creacidn de valor de la empresa.

9. Construir una perspectiva de resultados a largo plazo para los inver-
sores y los mercados de capitales, en el marco de un modelo de go-
bierno corporativo que asegure la participacion de todos los accionis-
tas.

10. Potenciar las competencias directivas y organizativas, introduciendo
todas aquellas innovaciones y sistemas de gestion (como los estdnda-
res certificables, memorias de sostenibilidad o cddigos éticos) que
ayuden a la empresa en dar respuesta competente a todos los retos
anteriores.

Mais discutible es la peticion que se hace desde ciertos foros de que la
empresa se involucre en la politica publica en formas que tengan lugar a
diferentes niveles sobre un amplio rango de retos, y que representen los inte-
reses de un amplio rango de «stakeholders» (Blowfield & Googins, 2006: 29).
Muchos movimientos activistas presionan para que las empresas trabajen con
ellas y otras ONG y para que colaboren en las politicas publicas, en la bisque-
da de soluciones a retos €éticos, sociales y medioambientales que caen fuera de
las fronteras estrictas de los intereses de la empresa y sus accionistas. La
direcciéon moderna deberd, como minimo, abrir dentro de la organizacién un
proceso de debate de amplia participacidon que ayude a definir qué posicion va
a tomar en esta materia, mas alld del cuamplimiento de la legislacion y de forma
discrecional.

Siendo importantes todas las conclusiones previas, hay una idea cuyo
relieve destacar por encima del resto: el principal reto de la direccion en este
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umbral del nuevo siglo es la conciliacién de retos y el arbitraje de intereses
entre los distintos «stakeholders» que han surgido al calor de la expansion del
activismo y siempre en puja por unos recursos escasos. Por una parte, la direc-
cién deberd estudiar con cuidado cémo conciliar los intereses potencialmente
divergentes de todos los «stakeholders» relevantes para la empresa. Por otro
lado, la direccién ha de reflexionar sobre la estrategia mds adecuada para
enfrentar los desafios que la empresa moderna tiene planteados, y decidir las
directrices e inversiones que permitan adaptarse globalmente de modo satis-
factorio primando los retos de mayor urgencia e envergadura atin sacrificando
las respuestas a otros cuando haya contradicciones en la linea a seguir.
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1. INTRODUCCION

Una pregunta que ha suscitado nuestra curiosidad y acompafiado en los
afios de estudio sobre el tema del liderazgo era si podia existir un nexo en
comtn entre los distintos modelos de liderazgo. Estas ideas que, a continua-
cién, presentaré tiene que ver con esta preocupacion y, en parte, con la con-
tinuacion de trabajos anteriores centrados en el liderazgo ético, en el liderazgo
humanista 'y que tienen su continuacién logica, a nuestro entender, con la
caracterizacion de lideres y liderazgos responsables siempre en el marco de
una ética aplicada las organizaciones y empresas.

2. ¢QUE ENTENDEMOS POR ETICA EMPRESARIAL?

Los afios de estudio en esta materia junto con el contraste de investiga-
ciones y conversaciones mantenidas con académicos, empresarios, consulto-
res... nos ha llevado a considerar que la ética empresarial estd en relacién con
los cinco siguientes puntos:

e En primer lugar es ética... ética aplicada a las organizaciones y empre-
Stica. Y, (qué es ética? Siguiendo a Argandofia (1994) ":
sas, pero ética. Y, ;qué es ética? Siguiendo a Argandoia ( ) i «...es
la ciencia que ensefia al hombre a conseguir sus bienes, ordenados de
acuerdo con su contribucién al desarrollo de la persona (su fin).»

* La ética empresarial es hacer las cosas, el trabajo, lo mejor posible
—busqueda de la excelencia— en un contexto o circunstancias determi-
nadas.

* La ética busca el mejoramiento —perfeccionamiento— de las personas
sean quienes sean estas... desde el conserje de la empresa hasta el
primer ejecutivo.

» La ética empresarial tiene que ver con limites bienes y virtudes.

e La ética en la empresa tiene que ver con los sistemas, procesos y pro-
cedimientos de la propia empresa.

' ARGANDONA, A., La ética en la empresa, Madrid, Instituto de Estudios Econdémicos, 1994,
p. 17.
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3. ¢(LIDERAZGO O LIDERAZGOS?

En la amplisima literatura sobre el liderazgo, es bastante frecuente refe-
rirse a este fendmeno en singular. Tiene su razén de ser porque asi se puede
acotar o concretar mejor la caracterizaciéon de un tipo determinado de lideraz-
go. El esfuerzo de afios de investigacion y estudio sobre el liderazgo ha ido
mostrando distintas maneras de ejercer el liderazgo. No es extrafio, pues, que
si a un hombre o mujer de empresa, con experiencia de algunos afios, se le
preguntase sobre el liderazgo ejercido en su organizacién respondiera, por
ejemplo, con alguno de estos calificativos «transformacional», «personalista»,
«carismatico», «autoritario», «relacional»... y un largo etcétera.

Es importante subrayar, una vez mds, que el liderazgo lo ejerce, bdsica-
mente, una persona y menciono intencionadamente «bdsicamente» porque no
quisiera obviar el liderazgo de «equipos» o el liderazgo «compartido». Pero,
habitualmente, es una persona la que ejerce el liderazgo sobre otras personas.
Es una persona la que ejerce como lider de otras personas. Por otro lado, como
ya se sabe bien, no hay liderazgo sin seguidores. La pregunta clave del lide-
razgo sigue siendo como la plantean autores como Roberts (2003) * 0 Maxwell
(2003) *, qué es lo que hace que unas persona sigan a otra persona o, de otra
manera, como han planteado Goffe y Jones (2006) * Why should anyone be led
by you? También, quisiera puntualizar que si bien es cierto que el liderazgo
en puestos de alta direccidon es fundamental, tampoco podemos obviar los
liderazgos que se ejercen en los distintos niveles de la organizacion. Algunos
manifiestos; otros, ocultos.

Los liderazgos responsables, en el momento de ejercerse, habrdn de tener
en cuenta tres consideraciones fundamentales:

Primera, si todo liderazgo lo ejerce una persona, esa misma persona de-
berd calibrar bien el «peso» de su personalidad.

Segunda, si el liderazgo se ejerce de una persona hacia otras personas, 1os
liderazgos responsables considerardn las distintas personas a liderar.

La tercera consideracion es la organizacion y la propia empresa. Si se
tienen en cuenta estas tres variables, quizds, si se pueda hacer referencia,
fundamentalmente, a una manera de ejercer el liderazgo. Pero, sin duda, la
complejidad del momento actual deberd llevar a los lideres responsables a
saber manejar distintos liderazgos segun la realidad de la empresa y el contex-
to empresarial. Aceptemos como bueno que el lider, en su proceder bdsico, se
incline por un determinado liderazgo. Pero éste, necesariamente, deberd ir

2 ROBERTS, A. R., Hitler y Churchill. Los secretos del liderazgo, Madrid, Taurus, 2003.

* MAXWELL, J. C., Ethics. 101. What every leader needs to know, New York, 2003.

* GOFFE, R. y Jones, G. Why Should Anyone Be Led by you? What it takes to Be an Authentic
Leader, Harvard Business School Press, 2006.
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acompafiado por otras maneras de ejercer el liderazgo que tengan en cuenta las
variables mencionadas. Por tanto, los liderazgos responsables se ejercen desde
la propia persona que lidera pero dirigido hacia las personas, la organizacién
y la empresa.

La posible respuesta a la pregunta planteada al iniciar este primer apartado
—¢liderazgo o liderazgos?—, nos aproxima a «liderazgos». El lider responsa-
ble sabe en qué liderazgo estd centrado y, ademds, se maneja bien con una
variedad de liderazgos en funcién de las circunstancias. En este sentido, es
muy ilustrativo «el viaje al liderazgo» de Schaffer’: «Conforme ha ido cam-
biando la compafifa yo también he ido transformando mi estilo de liderazgo.
El estilo autocrético verticalista que tuve que adoptar al principio para darle
la vuelta a la empresa ha dado paso a un estilo mds de no intervencién que se
concentra en motivar a los demds a actuar, méas que dirigirles directamente. Y,
mas recientemente, he pasado por otro cambio —he dejado el estilo participa-
tivo para adoptar un estilo de liderazgo reformador, en el cual la funcién del
jefe ejecutivo es representar los intereses de la compafiia a un nivel mas
extenso—. Este estilo de liderazgo requiere interactuar mas con los clientes,
con las autoridades elegidas y con otros ejecutivos del sector, para ayudarles
a estimular nuevos cambios en la industria, e incluso en la sociedad. A lo largo
de 30 afios de mi carrera he llegado a comprender que el liderazgo es algo més
que tener mano dura. Es definir las caracteristicas del cambio teniendo en
cuenta las necesidades y extravagancias de los individuos, de las organizacio-
nes, del sector y del mundo en general. En otras palabras, liderar no es un
estado, es un viaje. No existen lineas divisorias entre un estilo de liderazgo y
otro —un lider autocrdtico en ocasiones puede ser participativo, igual que un
reformador a veces tendrd que actuar como un autocratico. Pero al reflexionar
en las diferentes funciones que he tenido que desempeifiar en diferentes oca-
siones, me doy cuenta de que he ido confeccionando la manera de tomar
decisiones, de comunicarme con la gente y de gestionar mi tiempo de la forma
mds apropiada segin fuera el momento».

Ejercer, sistematicamente, un dnico liderazgo es reducir la complejidad de
un fendmeno crucial para cualquier empresa. Si se acepta esta premisa y para
mantener la coherencia de accidn, se encuentra —al menos tedricamente— un
sustrato comiin a los diferentes liderazgos. Ese nexo comun a distintos lideraz-
gos seria la responsabilidad. Si se ejerciera, por ejemplo, basicamente un lide-
razgo transformacional y, en otras ocasiones, en funcion de las personas y las
necesidades de la empresa, un liderazgo relacional, el nexo de unién entre uno
y otro —el sustrato comtin a ambos— seria el liderazgo responsable. De mane-
ra, ain, mas precisa: cualquier liderazgo ha de ser un liderazgo responsable. Por
tanto, y siguiendo con el mismo ejemplo, el liderazgo transformacional también

> SCHAEFFER, L. D., «El viaje hacia el liderazgo» en Harvard Business Review. Liderazgo al
mds alto nivel, Barcelona, Deusto, 2004, pp. 113-114.
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ha de ser liderazgo responsable como, asi mismo, lo tiene que ser el liderazgo
relacional. S6lo el liderazgo —con el calificativo que se le quiera afiadir— que
mantenga, en su raiz® la responsabilidad es tal liderazgo.

(En qué consistirian, entonces, los liderazgos responsables? En dar res-
puesta, desde la ética, a cuatro estimaciones:

* Primera: los lideres responsables deben responder ante si mismos.
* Segunda: los lideres responden ante sus colaboradores mds inmediatos.

* Tercera: los lideres responden (y se responsabilizan) ante la organiza-
cion.

* Cuarta: los lideres responsables dan cumplida respuesta ante la socie-
dad.

4. EL COMPONENTE «PERSONA»

En el ejercicio de los liderazgos la persona tiene un papel fundamental. La
persona, en cuanto tal, es esencial para cualquier organizaciéon humana y la
empresa aunque, en ocasiones, no se tenga presente también es una organiza-
ciéon humana.

La cuestion de la «persona» atafie tanto al lider como a sus seguidores:
todos son personas. Pero la persona como, por un parte, saben bien los lideres
responsables y, por otra, los responsables de la direccién de personas en las
empresas, es una realidad que nunca se abarca del todo. Ha sido el fil6sofo
Julidn Marias’, a nuestro entender, uno de los que mejor ha apuntado esta
realidad. En la introduccién a su libro Persona escribe: «Este libro intenta
comprender la realidad mds importante de este mundo, a la vez la mis mis-
teriosa y elusiva®, y clave de toda comprensién efectiva: la persona humana.
Lo sorprendente es que, a pesar de ser asi, esta cuestion ha sido tenazmente
desatendida; la filosofia, a lo largo de su milenaria historia, ha pensado esca-
samente sobre ella. Algo maés la teologia, pero con una limitacién esencial: ha
indagado la realidad de las personas divinas, pero respecto de ellas falta la
intuicién, y por otra parte sus atributos difieren esencialmente de los que
afectan a las personas humanas. La causa de esta extrafa situacion estriba, si
no me equivoco, en la dificultad de encontrar el método adecuado para plan-
tear el problema, y sobre todo las categorias que permitan formularlo sin
desvituarlo. Ha sido menester un largo esfuerzo intelectual para alcanzar la
perspectiva desde la cual se pueda descubrir el extrafifsimo modo de realidad
que es la persona».

6 MELE, D. (Coord.), Raices éticas del liderazgo, EUNSA.
7 MARIAS, J., Persona, Madrid, Alianza Editorial, 1996, pp. 9-10.
 La cursiva es nuestra.
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El hecho de que un lider ejerza, esencialmente, un determinado tipo de
liderazgo tendrd que ver con su propia persona y personalidad. Aunque encon-
tramos algunos autores como Farkas y Wetlaufer’ que, en parte con razon,
entienden que «el liderazgo es un estilo de gestion coherente y explicito, no
un reflejo de un estilo personal». Nuestro convencimiento, sin embargo, es que
el componente «persona» en el lider, influye en la manera de ejercer su lide-
razgo. Lo que desconocemos es cudnto influye. Hay lideres que de suyo pa-
recen, por ejemplo, mds «carismdticos» 0 mas «serviciales» pero liderazgo es,
como apuntan muy bien Quintanilla, Sdnchez-Runde y Cardona '’, un fenéme-
no de «una gran ambigiiedad y complejidad. Bésicamente, se nos escapa de
entre los dedos».

Sin embargo, se podria afimar que la primera caracteristica de los lideraz-
gos responsables es el autoconocimiento. La persona que lidera debe poseer un
alto conocimiento de si mismo, de sus fortalezas y debilidades. Conociendo sus
propios limites estard en condiciones de liderar, con mayores garantias, a la
empresa. Si el lider conoce bien sus limitaciones y tiene la suficiente humildad
para «resconocerlas tendrd, por ejemplo, mayores posibilidades de construir
equipos de colaboradores que lleguen donde él no alcanza. Como escribe
Giuliani ", «parte de la responsabilidad de un lider estd en saber reconocer sus
limitaciones». La responsabilidad requiere, continuamente, del lider el ejerci-
cio de la humildad, el no perder de vista su propia realidad y la de la empresa.

Daisy Wademan '* escribe cémo Kaufman explicaba que el entorno fami-
liar del lider puede ayudar mucho a recordarle quién se es: «To keep a solid
grounding and not get too swayed by the good treatment I got at work, I used
one of the best resources available to me: I listened to my family. Now, your
home life may not seem natural environment in which to sharpen your busi-
ness skills, but in this particular instance, it is. Nothing brings you down to
earth as quickly and effectively as spending time with your spouse and kids.
In that regard, I was fortunate: My wife was always willing to remind me that
while I may have been lord and master of all I surveyed at the office, at home
I was just the guy who took out the garbage on Tuesdays and picked up the
dry cleaning on Saturdays. It’s difficult to get too impressed with yourself
when you are taking out trash...». > Ademds de la humildad, de tocar con los

’ FARKAS, C. M., y WETLAUFER, S., «Los sistemas de liderazgo de los consejeros delega-
dos» en Harvard Deusto Business Review, Liderazgo, p. 124.

' QUINTANILLA, J., SANCHEZ-RUNDE, C., CARDONA, P., Competencias de la Direccion
de Personas. Un andlisis desde la Alta Direccion, Madrid, Pearson Educacién-Fundipe, 2004, p. 17.

"' GIULIANI, R. W., Liderazgo, Barcelona, Plaza & Janés, 2002, p. 266.

2 WADEMAN, D., Remember Who you are. Life Stories That Inspire the Heart and Mind,
Boston, Massachusetts, Harvard Business School Press, 2004, pp. 68-69.

13 «Para matener un fundamento sélido y no dejarme influir demasiado por el buen trato que
recibia en el trabajo, yo utilizaba uno de los recursos que me eran asequibles: escuchaba a mi
familia. Puede parecer, sin embargo, que tu familia no sea el entorno mds adecuado para afinar las
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pies en el suelo, es necesaria la sinceridad con uno mismo, sin caer en el
autoengafo por «engolamiento» de los éxitos que se logren.

Los liderazgos responsables se ejercen desde la exigencia estricta de
si mismo en relacion al propio trabajo. Ser exigente consigo mismo, desde
la mds absoluta dedicacion (y discrecion), es la primera manera de desper-
tar en los demds el respeto imprescindible para liderar desde la responsabili-
dad. El autoconocimiento personal es, pues, la primera caracteristica para
liderar dado que es la base para el autoliderazgo. Sigue siendo vélida la afir-
macién de que «s6lo quien se lidera a si mismo es capaz de liderar a los
demds». Los liderazgos responsables empiezan con el liderazgo responsable
de uno mismo.

La segunda caracteristica es la educacion permanente. Todo lider ha de
tener una base de preparacion, seguramente, consolidada en los afnos de for-
macion universitaria. A esta formacién «académica», se le podria afadir el
aprendizaje que ha ido adquiriendo con la experiencia de afios de trabajo. De
esta manera, los lideres responsables han mantenido a lo largo de su trayec-
toria profesional, una disposicion abierta siempre a aprender. En la actualidad,
esta disposicién convertida en hdbito de aprendizaje se mantiene, en primer
lugar, normalmente por conviccién del lider y, en segundo lugar, porque el
entorno actual, asi, lo exige.

Los lideres responsables saben que no lo saben todo y necesitan del co-
nocimiento de los demds para crecer y hacer crecer a la empresa. Los lideres
responsables aprenden, diariamente, con su trabajo y lo entienden como fuente
inagotable de conocimiento. Sobre todo, «toman nota» tanto de aciertos y
errores pero, especialmente, de los errores cometidos y ya con los resultados
en la mano. Como dice Herrera'*: «Un buen lider asume y afronta directamen-
te los resultados, aprendiendo de aquello que salié bien y mucho mds de lo que
sali6 mal». Tienen la capacidad de sacar conclusiones de los errores cometidos
y el cardcter para mirar hacia adelante. Los lideres responsables asumen su
parte de responsabilidad en las decisiones equivocadas y, ademds, se «ponen
en pie», de nuevo, para seguir adelante. De hecho, convierten los errores de
hoy, en oportunidades para el mafnana. Pero, ademds, mantienen una voluntad
intacta de educacion constante, siguen estudiando, mantienen vivas sus inquie-
tudes para seguir creciendo personalmente y, asi, poder aportar mayor valor

habilidades empresariales pero, en este caso en particular, lo era. Nada te hace tocar mds de pies
en la tierra de manera tan rapida como eficaz como tu esposa y crios. De hecho, era fortunado: Mi
esposa siempre estaba deseando recordarme que mientras yo podia ser un “master del universo”
cuando estaba en la oficina, en casa sélo era el tipo encargado de bajar la basura los martes y
recoger la ropa limpia de la tintoreria los sdbados» (A partir de ahora, todas las traducciones son
nuestras).

“ HERRERA, J. P., «Evaluacién del potencial» en VIZCAINO, E., (coord.), Expertos en
Personas, Madrid, Pearson Educacién, 2004, p. 105.
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a la propia empresa. Uno de los aspectos decisivos para seguir en la brecha
es, pues, la educaciéon permanente.

Sabemos que el término «formacion» es el utilizado habitualmente cuando
se abordan este tipo de cuestiones, pero creemos que tiene un componente
«externo», sin duda valioso, pero en el que dificilmente encontramos los ele-
mentos «internos» propios de la persona que hacen que ésta elabore interna-
mente y extraiga hacia fuera lo mejor de si misma. Si se quiere, es un simple
matiz pero nos parece importante. No es una cuestion baladi. La educacion
tiene un componente interno para la persona que en la formacién, normalmen-
te, no se produce dado su habitual caricter externo. Por eso, el lider respon-
sable méds que formarse se educa permanentemente y més que formar a los
demds, educa a los demds. Sin embargo como, acertadamente afirma Alvarez
de Mo6n®, «si quieres educar, educate».

Los liderazgos responsables se ejercen desde la educacion perseverante
de los lideres, dedicando parte de su tiempo y esfuerzo para seguir educdndose
y, posteriormente, estar en condiciones de educar a los demds. Seguramente,
no con grandes declaraciones si no a través del ejemplo del trabajo diario.

Ejemplo, trabajo y «dia a dia» son los tres pilares sobre los cuales los
lideres responsables asientan su liderazgo. El ejemplo, como afirman Yukl y
Lepsinger '°, es una importante forma de influencia para los lideres: «Leading
by example is an important form of influence for leaders. One of the most
effective things a leader can do is to serve as a role model for kind of beha-
viour expected of employees. The examples set by leaders at any level can
influence members of the organizations al lower levels, and examples set by
top executives can cascade down through the organization». '’

Los liderazgos responsables se ejercen cada dia, estdan incorporados al
trabajo y a la persona que es lider.

Como atinadamente afirman Heifetz y Laurie '®, «el liderazgo tiene lugar
todos los dias». Un aspecto fundamental en el «dfa a dia» de los liderazgos
responsables es el comportamiento que demuestran respecto al conjunto de la
empresa. De hecho, los que los lideres hacen —cémo se comportan— respecto

5 ALVAREZ DE MON, S., «El lider en la empresa y la sociedad: cultura, valores y cambio»
en VARIOS, Paradigmas del Liderazgo, Madrid, McGraw-Hill - IESE, 2001, p. 174.

' YUKL, G., y LEPSINGER, R., Flexible Leadership. Creating Value by Balancing Multiple
Challenges and Choices, San Francisco, Jossey-Bass, 2004, p. 227.

" «Liderar a través del ejemplo es una manera importante de influir en otros. Una de las cosas
mds efectivas que un lider puede hacer es servir de modelo de una clase de comportamiento que
se espera de los empleados. El ejemplo demostrado por los lideres a cualquier nivel de la organi-
zacién puede influir a los miembros de la misma a niveles inferiores, y el ejemplo de los maximos
ejecutivos pueden caer en «cascada» al resto de la organizacién».

' HEIFETZ, R. A., y LAURIE, D. L., «El trabajo del liderazgo» en Harvard Deusto Business
Review, Liderazgo, p. 209.
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al conjunto de la organizacién. Yukl y Lepsinger " sefialan una serie de com-
portamientos a la hora de liderar que reforzarian las relaciones entre los lideres
y sus colaboradores. Estos comportamientos bdsicos serfan: apoyar, reconocer,
desarrollar, consultar, empoderamiento y construccion de equipos.

5. LAS PERSONAS A LIDERAR

La tercera caracteristica de los liderazgos responsables es que (se) dirigen
hacia personas. El lider responsable sabe que todas las personas no son iguales
y que, por tanto, requieren de distintos liderazgos. Esto exige a los lideres
responsables, no s6lo un conocimiento de si mismos, sino un conocimiento de
personas.

Waldroop y Butler®, han ido un poco més lejos: «En una economia im-
pulsada por el conocimiento de la gente, los buenos directores tienen que
pensar como psic6logos si quieren maximizar el potencial de su gente». Loehr
y Schwartz*', ha expresado una idea similar pero desde otra perspectiva: «Las
empresas ya no pueden permitirse tratar las capacidades cognitivas de sus
empleados ignorando su bienestar fisico, emocional y espiritual».

Los lideres responsables conocen las fortalezas y debilidades de sus co-
laboradores y los lidera desde ese conocimiento. Supone un esfuerzo porque
han de estar atentos a la manera de trabajar de sus colaboradores. También,
desde la habilidad y competencia suficiente para saber, en cada circunstancia
y con la singularidad (y unicidad) que supone cada persona, qué liderazgo
puede ser el mds adecuado para ejercer con aquella persona y en unas circuns-
tancias determinadas.

La riqueza de las personas es tal, que una misma persona en una circuns-
tancia, por ejemplo, puede necesitar de un liderazgo mas relacional y, en otra
ocasion, de un liderazgo mas decidido. Los liderazgos responsables se ejercen
desde la moderacion, desde el justo medio, con los criterios suficientes para
responder con el tipo de liderazgo necesario en cada ocasion. La prudencia rige
la conveniencia de un tipo liderazgo u otro. Por todo ello, los lideres responsa-
bles no solo deben prepararse para distintos liderazgos sino que deben tener
conocimiento de la situacion de las personas y del conjunto de la empresa.

Cuando los liderazgos responsables se ejercen teniendo en cuenta las
personas a liderar, se ha de ser consciente que se va estar, constantemente, en

¥ YUKL, G., y LEPSINGER, R., Flexible Leadership. Creating Value by Balancing Multiple
Challenges and Choices, San Francisco, Jossey-Bass, 2004, pp. 155 -71.

* WALDROOP, J., y BUTLER, T., «Eliminar los malos habitos», en Harvard Deusto Business
Review, Desarrollando Lideres, Barcelona, Deusto, 2004, p. 48.

2 LOEHR, J., y SCHWARTZ, T., «La creacién de un atleta corporativo» en Harvard Deusto
Business Review, Desarrollando Lideres, Barcelona, Deusto, 2004, p. 158.
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el punto de mira de los demds. Y la mejor manera de estar en el punto de mira
de los demds es siendo, extremadamente, cuidadoso con el trabajo.

Si el lider como tal estd en el punto de mira de sus colaboradores, este
hard bien de constituirse, en su manera de trabajar, en un referente para los
demads. El ejemplo continuado —como se ha sefialado anteriormente— forjado
en horas de trabajo, acaba otorgando al lider la autoridad moral imprescindible
para el ejercicio de su liderazgo. Los demds ven, en su trabajo, una pauta o
un modelo a seguir.

En cuéntas ocasiones, se ha podido escuchar en tono elogioso a los segui-
dores de auténticos lideres como estos «tiraban» mucho de ellos o lo que
habian aprendido trabajando «codo a codo» con ellos.

No es, por supuesto, tanto lo que se dice sino lo que, realmente, se hace,
coémo se ejerce el liderazgo y que los demds lo perciban de manera inequivoca.
De este modo, los liderazgos responsables son de accion serena, profunda, van
calando sistematicamente en la gente por las respuestas diarias que el lider da
en su trabajo, en su manera de hacer y de proceder. No es una carrera a corto
plazo ni estd exenta de dificultades. En parte, es lo que Badaracco ha califi-
cado como «quiet leadership» **: «Quiet leadership is a long race, hard race,
run on obscure pathways, not a thrilling sprint before a cheering crowd».”

Cuando se ejerce un liderazgo responsable desde la autoridad moral y la
confianza que otorgan los demds, es entonces cuando el lider puede conver-
tirse en un referente para los demds.

6. LA EMPRESA COMO ORGANIZACION DE PERSONAS

En estos tiempos de constantes cambios, poco a poco, van emergiendo
distintos modelos de empresa. Si observamos, atentamente, el entorno empre-
sarial nos daremos cuenta de como en el funcionamiento de las empresas
subyacen distintas maneras de hacer empresa.

Uno de los modelos para este siglo XXI, serd el de aquellas empresas que,
efectivamente, entiendan a la empresa como una organizacion de personas y
sitien a las personas en el corazén, centro —cuore, core— de la misma.
Aquellas maximas repetidas tanto —hasta la saciedad— y que se convirtieron
en afirmaciones «politicamente correctas» como la de que las «personas son
nuestro activo fundamental», «el capital humano de la empresa es decisivo

2 BADARACCO, J. L., Leading Quietly. An unorthodox Guide to Doing the Right Ting, Bos-
ton, Massachusetts, Harvard Business School Press, 2002, p. 34.

» «Bl liderazgo tranquilo es una larga y dura carrera, que se corre a través de caminos obscu-
ros, nada que ver con un excitante “sprint” ante una multitud enforverizada».
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para nuestra empresa» o afirmaciones de calibre parecido, en las empresas
que, efectivamente, funcionan como una organizacion de personas deja de ser
una declaracion de intenciones para hacerla, dia a dia, realidad. Sin embargo,
en los ultimos tiempos, van en aumento las declaraciones de empresarios,
directivos y responsables sindicales que enfatizan las personas como elemento
«diferencial» de la empresa.

En estas manifestaciones, en muchos casos todavia mera declaracion de
intenciones, se ha pasado de algo mds genérico como «capital humano» o
«principal activo» a «personas», quizds, mas por necesidad que por conviccion
real donde la competencia por la captacién o retencion de talento tiene mucho
que ver. Pero, también, encontramos realidades diferentes como la presentada
por Casado? donde palabras como «las personas son el principal activo de la
empresa. En sus conocimientos y en su compromiso reside el factor diferencial
que permitird alcanzar el éxito en este siglo apenas iniciado, y de su valor
dependerd nuestro destino empresarial», estdn corroboradas con datos y he-
chos®. Y si prestamos atencién a una de las compafifas internacionales mas
estudiadas y admiradas como Southwest Airlines cuando se le preguntaba a
Herb Kelleher «qué habia hecho de Southwest una aerolinea rentable durante
30 afios consecutivos, contestaba sin dudar: las personas» % En el caso de esta
compailia, las declaraciones venian corroboradas con buenos resultados duran-
te mds de tres décadas.

La apuesta es por una empresa entendida como comunidad de personas
donde la relacién que se establece con las personas se sostiene obviamente, en
primer término, desde el escrupuloso respeto por la legalidad vigente.

En segundo término, se «va mds alld» de la legalidad apostando por una
empresa ética mediante unos valores especificos que cada empresa libremente
decide y que estdn enfocados hacia las personas de la empresa y el conjunto
de la organizacion.

En tercera instancia, se vinculan estos valores éticos a valores sociales.
Asi, poco a poco, se ponen de relieve algunas de las caracteristicas de una
empresa responsable que, sintetizando mucho, se podrian concretar en tres
caracteristicas:

* Primera caracteristica: sitia de facto a las personas en el centro de la
organizacion.

» Segunda caracteristica: decide unos valores éticos a través de la cultura
empresarial que se concretan internamente y que tienen trascendencia

* CASADO, I. M., El valor de la persona. Nueve principios para la gestion de Capital Hu-

mano. Madrid, Pearson Educacion, p. 337.

» Todo el libro de Casado es, por activa y por pasiva, una apuesta decidida por la persona.
KRAMES, J. A., Lo que saben los mejores CEOS. Siete excepcionales lideres y sus lecciones
para transformar cualquier negocio, Madrid, McGrawHill, p. 52.

26
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en la vinculacion de la empresa cono todas las partes implicadas dentro
y fuera de la misma.

e Tercera caracteristica: se decide, desde la empresa voluntaria y libre-
mente, los valores sociales para imbricarse con la sociedad.

En estas tres caracteristicas, la determinacion de la alta direccion es fun-
damental. Es desde los miximos responsables de las empresas donde se han
de impulsar los valores éticos y sociales como respuestas a todas las personas
implicadas con la empresa y como parte de su responsabilidad frente a la
sociedad.

Si bien la misma actividad empresarial ya supone de por si una funcién
social a través, bdsicamente, de la creacién de riqueza, ésta se ha de ver
clarificada y reforzada en concreciones éticas y sociales. En este sentido, las
multiples iniciativas de todo tipo que en los ultimos afios se han propuesto
como, por ejemplo, las empresas familiarmente responsables (Chinchilla,
2007) *’ serfan concreciones que algunas empresas han puesto en marcha para
(re)convertirse en organizaciones mds humanas y, en consecuencia, también
mds sociales.

Los liderazgos responsables empujarian en la direccidon de construir orga-
nizaciones donde las personas estdn en el centro desde la conviccidén que este
modelo de empresa redundan positivamente en la organizacién y en el conjun-
to de la sociedad y porque asi lo entienden los lideres mas eficaces como Yukl
y Lepsinger sostienen*®: «Effective leaders understand that, in the final analy-
sis, people are the organitzation’s most valuable asset....». >

No pueden existir empresas responsables sin liderazgos responsables. Y,
a su vez, los liderazgos responsables trabajan por empresas, cada vez, mds
responsables.

Quisiera, sin embargo, aportar ahora una matizacion muy sugerente sefia-
lada por Collins™: «The old adage «People are you most important asset»
turns out to be wrong. The right people are». '

La pregunta a resolver y cuya respuesta es compleja es la siguiente:
«;Quiénes son las —“right”— personas correctas?» O, formulada de otra
manera: «;Todas las personas son nuestro principal activo?».

¥ CHINCHILLA, N., Ser una empresa familiarmente responsable. ; Lujo o necesidad?, Madrid,
Pearson/Prentice Hall.

*® YUKL, G., y LEPSINGER, R., Flexible Leadership. Creating Value by Balancing Multiple
Challenges and Choices, San Francisco, Jossey-Bass, 2004, p. 220.

¥ «Los lideres eficaces entienden que, en el andlisis final, la gente de la organizacién es el mds
valioso activo...».

* COLLINS, J., Good to Great, New York, N.Y., HarperCollins Publishers, 2001, p. 13.

1 «El viejo dicho “La gente es nuestro principal activo” es erréneo. La gente “correcta”, 1o es».
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Si se analizan las tareas que cualquier persona realiza dentro de la empre-
sa y se le da «por abajo» idéntica importancia al trabajo de, por ejemplo, un
recepcionista que al de un jefe de almacén, se dird que cada persona en su
tarea es fundamental. En el anverso, se podrd afirmar que nadie es imprescin-
dible. Obviamente, en una empresa, por ejemplo, las responsabilidades de un
telefonista o un director financiero son muy distintas. En definitiva, ;qué
personas en la organizacién son, realmente, el activo fundamental?

Los lideres responsables intentan dar respuesta a la complejidad de esta
pregunta. No, no es tarea sencilla situar a las personas en el centro de la
organizacion. Sin duda, «cuadrar» el balance financiero tiene su complejidad
pero «cuadrar» una organizacion centrada en las personas, no le va a la zaga.
Como afirma Marina®® «las personas son mas complicadas que los asientos
contables».

Los liderazgos responsables hacen este esfuerzo por impulsar una organi-
zacién humana centrada en las personas y, en su liderazgo, tienen en cuenta
el «peso» de las personas en y para la empresa. Los liderazgos responsables
situan a las personas en el centro de la organizacion.

Se puede entender que Drucker (2004) sostenga que los ejecutivos efica-
ces no tienen por qué ser lideres pero, asi mismo, para el ejercicio de lideraz-
gos responsables no se puede renunciar a la eficacia, por eso, las ocho prac-
ticas que propone para el ejecutivo eficaz sean igualmente aplicables, a nuestro
entender, para el ejercicio de liderazgos responsables ya que liderando respon-
sablemente se ejercen, sin duda, funciones ejecutivas. En otras palabras, los
liderazgos responsables son, también, eficaces. Afirma Drucker™: «An efec-
tive executive does not need to be a leader in the sense that the term is now
most commonly used (...). What made them all effective is that they followed
the same eight practices:

* They asked, «What needs to be done?»
* They asked, «What is right for the enterprise?»
* They developed action plans.
* They took responsibility for decisions.
* They took responsibility for communicating.
* They were focused on opportunities rather than problems.
* They ran productive meetings.
* They thought and said «we» rather than «I».
2 MARINA, J. A., La creacién econdmica, Bilbao, Deusto, 2003, p. 17.

3 DRUCKER, P. F., «<What makes an Effective Executive», Harvard Business Review, June
2004, p. 59.
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The first two practices gave them the knowledge they needed. The next
four helped them convert this knowledge into effective action. The last two
ensured that the whole organization felt responsible and accountable». **

Los liderazgos responsables son, también, liderazgos eficaces. Liderar
responsablemente tiene que ver con resultados.

La eficacia en los liderazgos significa que los lideres, como han seialado
Yukl y Lepsinger *’, ejercen su liderazgo en base a tres pilares: «focus in what
is really important», «maintain self-awarenes» y «perserve personal integrity».
Donde estar «enfocado» en lo que es, realmente, importante significa proac-
tividad en el comportamiento y que tanto decisiones como acciones estén
guiadas por prioridades y objetivos claros.

El segundo pilar, el conocerse a uno mismo —el autoconocimiento que
seflaldbamos en lineas precedentes— implicaria conocer las propias habilida-
des y el propio comportamiento.

El tercer pilar, preservar la integridad, es fundamental ya que «without
integrity, a leader is unlikely to retain the trust, royalty, and support of people
whose cooperation is essential. Integrity means that a person is honest, ethical,
and trustworthy». *

En una linea similar se encuentra Solomon*" donde el tema principal de
la ética es «recordar quiénes somos, lo que en verdad necesitamos y todo
aquello con lo que nos identificamos. Lo que prevalece, lo que nos ayuda a ser
cabales es la integridad» (...) y «la integridad supone apertura, afecto, flexi-
bilidad y, no es de sorprender, una organizacién o corporacién que tiene in-
tegridad estd compuesta por individuos sin prejuicios, independientes, aunque
cooperadores y afectuosos, nociones rigidos y farisaicos».

* «Un ejecutivo efectivo no necesita ser lider en el sentido en que es cominmente aceptado...

(...). Lo que los hace efectivos es que sigan las ocho siguientes practicas:

* Ellos se preguntaban, «;Qué necesita ser hecho?»

* Ellos se preguntaban, «;Qué es lo que hay que hacer para la empresa?»

¢ Ellos desarrollaron planes de accidn.

* Ellos tomaron responsabilidades a la hora de decidir.

¢ Ellos tomaron responsabilidades a la hora de comunicar.

Ellos estaban enfocados en las oportunidades antes que los problemas.

 Ellos llevaban reuniones productivas.

¢ Ellos pensaban y decian “nosotros antes que yo”.

Las dos primeras practicas les dieron el conocimiento que necesitaban. Las cuatro siguientes les
ayudaron a convertir su conocimiento en accion efectiva. Los dos tltimos aseguraron que la orga-
nizacién en su conjunto se sintiera responsable».

% YUKL, G., y LEPSINGER, R., Flexible Leadership. Creating Value by Balancing Multiple
Challenges and Choices, San Francisco, Jossey-Bass, 2004, pp. 232 -235.

* YUKL, G., y LEPSINGER, R., Flexible Leadership. Creating Value by Balancing Multiple
Challenges and Choices, San Francisco, Jossey-Bass, 2004, p. 234.

7 SOLOMON, R. C., Nuevas reflexiones acerca de las organizaciones de negocios. El éxito
basado en la integridad de las personas, Oxford, México, 1999, p. xxiii; p. 42.
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La eficacia de los liderazgos responsables deberd tener en cuenta la inte-
gridad personal de accién, la confianza y la transmisién de esta confianza a
través de las acciones. En palabras de Karol Wojtyla®*: «...la accién consti-
tuye el momento especifico por medio del cual se revela la persona. La accién
nos ofrece el mejor acceso para penetrar en la esencia intrinseca de la persona
y nos permite conseguir el mayor grado posible de conocimiento de la persona.
Experimentamos al hombre en cuanto persona, y estamos convencidos de ello
porque realiza acciones».

Los liderazgos responsables son liderazgos de accion de personas hacia
una organizacion que es comunidad de personas: la empresa.

7. SINTETIZANDO Y CONCLUYENDO

En el desarrollo de estas pdginas, hemos apuntado qué caracteriza a los
liderazgos responsables en referencia, esencialmente, al lider como persona y
al ejercicio del liderazgo responsable dirigido hacia la organizacion de perso-
nas que es una empresa.

Sintetizando lo expuesto en pdginas precedentes entendemos que:

1. Los liderazgos responsables empiezan con el liderazgo responsable
del lider.

2. Los lideres responsables mantienen una voluntad intacta de educacion
constante, siguen estudiando, mantienen vivas sus inquietudes para seguir
creciendo personalmente y, asi, poder aportar mayor valor a la propia empresa.

3. Los liderazgos responsables se ejercen cada dia, estidn incorporados al
trabajo y a la persona que es lider.

4. Los lideres responsables no sélo deben prepararse para distintos lide-
razgos sino que deben tener conocimiento de la situacion de las personas y del
conjunto de la empresa.

5. No pueden existir empresas responsables sin liderazgos responsables.
Y, a su vez, los liderazgos responsables trabajan por empresas, cada vez, mas
responsables.

6. Los liderazgos responsables sitdan a las personas en el centro de la
organizacion.

7. Los liderazgos responsables son liderazgos eficaces.

8. Los liderazgos responsables son liderazgos de personas hacia una
organizacién que es comunidad personas: la empresa.

*® WOIJTYLA, K., Persona y accién, Madrid, B. A. C., 1980, p. 13.
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1. INTRODUCCION

Con esta conferencia, se pretende reflexionar sobre la Empresa del si-
glo XXI y los elementos que la caracterizan, tales como la relevancia de la
innovacidn o la creatividad, asi como el papel del conocimiento como recurso
fundamental de la empresa, el redescubrir la figura del empresario —la fun-
cién empresarial—. Asimismo, hay que considerar las nuevas formas de orga-
nizacion y de produccién —con el aplanamiento de la jerarquia, la ruptura de
la empresa, la creacion de la empresa virtual o el continuo andlisis de la
cadena de valor, que cuestiona los limites de la empresa; sin olvidar el andlisis
dindmico de ventajas competitivas en un mundo cada vez mds voldtil y los
problemas de gobierno de la empresa y la responsabilidad ética que deberia
caracterizar su actuacion.

El bienestar de una sociedad requiere de la prosperidad y eficiencia de
sus empresas y esto a su vez de la acumulacién de mds y mejor conocimiento
sobre como dirigirlas. La economia capitalista se puede ver como una soberbia
maquina cuyo output es el crecimiento econdmico. Tiene como motor la inno-
vacion que deviene una necesidad para la supervivencia de las empresas en el
sistema (Baumol, 2002, 6).

El futuro, pues, lo crean los empresarios por necesidad, dado que para
sobrevivir la empresa necesita innovar. Por ello, s6lo podemos enunciar algu-
nas tendencias que permitan caracterizarlo. Primero, los mercados se globali-
zan y se reduce el nimero de mercados diferenciados y separados como con-
secuencia de la supresiéon de las barreras al comercio, la liberalizacion
econdmica, los cambios en las tecnologias de la informacién y la caida de los
costes de transporte. La competencia pasa de estar definida en términos de
espacios nacionales, a dmbitos supranacionales. Las empresas actuales no
necesitan convertirse en competidores internacionales, pero si deben ser com-
petitivas a nivel internacional.

En segundo lugar y paraddjicamente, la globalizacién y el cambio tecno-
16gico llevan a la consolidacion sectorial, es decir, a la reduccién del nimero
de empresas operando en un sector. En muchos sectores la competencia ha
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dejado de ser perfecta o casi perfecta —Ias acciones individuales tienen un
pequeio efecto sobre el conjunto—, para convertirse en competencia oligopo-
listica tanto pura —competidores de tamafio similar— como mixta —lider y
seguidores.

En tercer lugar, los mercados de capitales no s6lo se han hecho globales,
también se han convertido en referencia y valoracion de las decisiones empre-
sariales. Este hecho se ha acentuado con una edad de oro del capital riesgo,
tras la convergencia de los modelos de gobierno y control de las empresas, ya
que estan perdiendo sentido las viejas discusiones sobre el modelo anglosajon
versus el renano o japonés, sin que podamos rechazar la existencia de diferen-
tes culturas de empresa.

En cuarto lugar, las nuevas tecnologias de la informacién posibilitan un
mayor nivel de coordinacién y control de los negocios, compatible con el
espiritu empresarial. Gracias a ellas aparecen nuevos disefios organizativos,
que combinan las ventajas de la dimension con el aprovechamiento del espiritu
emprendedor. Surgen asi los disefios de la arquitectura modular o la empresa
virtual, que se traducen en organizaciones mas flexibles y transitorias, con
limites en continua discusion.

En quinto lugar, se estd produciendo una expansién en lo que es comer-
cializable (muchos productos intermedios, productos intelectuales). La tecno-
logia evoluciona hacia la «commoditizacién» y finalmente, el centro de aten-
cién son los trabajadores, el capital intelectual, el conocimiento, las ideas; los
recursos y capacidades que tienen mdltiples aplicaciones en diferentes activi-
dades, productos y zonas geograficas. En este punto, lo relevante son las
capacidades empresariales y directivas, las personas estratégicas para el desa-
rrollo de la empresa.

En suma, crece la importancia de activos intangibles, como la reputacion,
la lealtad de los clientes, las rutinas organizativas y el saber hacer tecnoldgico.
El conocimiento se ha convertido en el activo mds relevante de la empresa,
especialmente los conocimientos no codificables, colectivos y dificilmente
comercializables, aquéllos relativos al «core business» de la empresa.

La empresa del futuro se concibe como una pequefia organizacion inno-
vadora, flexible, especializada e integrada en una red de colaboracién con
otras empresas, lo que tal vez cambie las reglas del juego competitivo, de
manera que sean redes las que compitan entre si, en lugar de empresas aisla-
das. Colaboracién y competencia coexisten en el mismo mercado.

2. EL GOBIERNO DE LA EMPRESA

El viejo tema del gobierno de la empresa se ha puesto de actualidad por
la crisis de corporate america, los escandalos de corrupcién y contabilidad
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creativa y «una infeccion de avaricia» (Alan Greenspan) que se refleja en las
remuneraciones, los retiros dorados y la falta de ética y estética de algunos de
nuestros hombres de empresa (Nofsinger, Kim, 2003).

El estudio del gobierno de la empresa se suele abordar desde dos plantea-
mientos. El primero destaca la relacion bilateral entre accionistas y directivos
(enfoque shareholders), con el objetivo de maximizar el valor de la empresa
para los accionistas. El segundo, multilateral, incluye todos los grupos de
interés (enfoque stakeholders), que buscan la creacion de riqueza para los
diferentes participes, al considerar a la empresa como lugar de intercambio, de
contratos entre agentes que buscan maximizar su funcién de utilidad.

La empresa puede ser vista como un conjunto de coaliciones entre accio-
nistas, directivos, empleados y resto de grupos interesados. Asi, podemos dis-
tinguir cuatro tipos de conflictos: conflictos sobre el control de los directivos
(por parte de los accionistas); conflictos entre insiders y outsiders (directivos y
empleados frente a accionistas); conflictos de propiedad entre accionistas de
control y el accionariado diluido; conflictos de clases (empleados contra accio-
nistas y directivos, al considerar a éstos simples administradores del capital)
(Hopner, 2001:51), conflictos de servicio, véase por ejemplo el desplome de las
«murallas chinas» en auditoria y andlisis de inversiones (Coffe, 1990, 1496) y
conflictos de responsabilidad social y medio ambiental (cuadro nim. 1).

Cuabro 1

EMPLEADOS

CONFLICTO
CONCFLLLEE;) DE DE OBJETIVOS
ACCIONISTAS — Distribucién - 'éf‘””.c‘a. y costes
A — onocimientos internos
DE CONTROL de rentas contra externos
— Fuentes de poder CONFLICTO DE CONTROL
| DE LA DIRECCION
CONFLICTO — Riesgo de direccionalidad

DE PROPIEDAD
— Obtencion de
beneficios privados

ACCIONISTAS

directiva
— Conflicto de direccién
— Incentivos y control directivos

DIRECTIVOS

ACCIONISTAS
MINORITARIOS

CONFLICTOS DE RESPONSABILIDAD

— Responsabilidad social corporativa y
medio ambiente

— Abuso de posicién de poder de mercado

CONFLICTOS DE SERVICIOS

EXTERNOS

AUDITORIA Y — CLIENTES-PROVEEDORES
CONSULTORIA . — ADMINISTRACIONES
BACA DE INVERSION PUBLICAS

Y ANALISTAS — SOCIEDAD

El gobierno de la empresa trata, pues, de resolver los conflictos de interés
més significativos, que son los que se producen entre: a) directivos y accio-
nistas; b) accionistas de control y minoritarios; ¢) accionistas y directivos y
empleados; d) actividades de auditoria y consultoria y banca de inversion y de
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gestion de patrimonios; y e) entre los accionistas y directivos con el resto de
grupos, la denominada responsabilidad social empresarial.

Ante los problemas de conflicto de intereses siempre surgen dos tipos
de respuesta: a) acentuar la disciplina del mercado, es decir, centrar los esfuer-
zos en facilitar el funcionamiento de los mercados y no en sustituirlos, por
ejemplo los blindajes de las sociedades y exigiendo mas y mejor informacion;
y b) centrar la respuesta en la regulacion, y hacer que funcione la justicia frente
a conductas dolosas y desleales de los directivos y administradores, es decir,
tratar de regular las conductas de los hombres de empresa, y al mismo tiempo
sustituir la autorregulacién y las «murallas chinas» por la separacion legal
de las actividades de auditoria y de consultoria; asi como de banca de inversion
y de andlisis y gestion de patrimonios. En esta linea estd la legislacion sobre
codigos de buen gobierno y las exigencias de responsabilidad social de la
empresa.

3. CONFLICTO DE INTERESES. LOS STAKEHOLDERS,
LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA
Y LA VALORACION DEL MERCADO

La responsabilidad social de la empresa (RSE) supone que las empresas
incorporan voluntaria de criterios sociales y medioambientales en las activida-
des econdmicas y en las relaciones con sus grupos de interés (EC, 2004, 3).
La RSE convierte la relacion bilateral entre accionistas y directivos (enfoque
shareholders) en otra multilateral en la que participan todos los grupos de
interés: accionistas, directivos, empleados, clientes, proveedores, administra-
ciones publicas, inversores y comunidad local (enfoque stakeholders). La cues-
tion es si la ampliacion de los objetivos de la empresa para incluir el impacto
ambiental y social de las actividades de la empresa puede afectar a la eficien-
cia econdmica y a la creaciéon de valor para los accionistas (Nieto, 2005)
(cuadro ndm. 2).

La RSE trata de incorporar comportamientos empresariales comprometi-
dos con la ética (business ethics), la accién social o la filantropia (corporate
philanthropy), el medio ambiente (corporate sustainability), la transparencia y
la rendicién de cuentas (corporate accountability), reduccién de las asimetrias
de informacién en el mercado, de tal forma que se garantice el acceso a los
datos que los inversores y consumidores requieran en cada momento.

La responsabilidad de la empresa tiene cuatro niveles: responsabilidad
econdmica, que incluye las responsabilidades legales; responsabilidad social y
ética (hacer lo que esta bien y es justo, evitar el dafio), la medio ambiental
unida a la ecoeficiencia y responsabilidad filantrépica (dedicar recursos a la
comunidad, mejorar la calidad de vida).



ALVARO CUERVO GARCIA 51

CuaDRO 2.  Responsabilidad social empresarial

ACCIONISTAS DIRECCION DIRECCION

| /

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

«Las empresas incorporan voluntariamente criterios sociales y medioambientales
en las actividades econdmicas y en las relaciones con sus grupos de interés» (EC 2004)

AN 1 /

GRUPOS DE INTERES

— CLIENTES, PROVEEDORES

— COMPETIDORES

— ADMINISTRACIONES PUBLICAS
— MEDIOS DE COMUNICACION
— SOCIEDAD (OPINION PUBLICA)

En una primera etapa se consideraba que la tnica responsabilidad de la
empresa era la econdmica —maximizar su valor en el mercado— y la legal,
el cumplimiento estricto de las normas. Milton Friedman (1970) lo indica con
claridad: «Pocas tendencia podrian socavar tan profundamente los cimientos
de nuestra sociedad como la asuncién por parte de los representantes de las
empresas de una responsabilidad social que no fuese la de hacer tanto dinero
como fuese posible para los accionistas. Por lo tanto, los directivos son con-
siderados como agentes fiduciarios encargados de gestionar unos recursos a
favor de los propietarios y a la hora de actuar su conducta debe ser acorde con
las reglas del juego, es decir, dentro de una competencia abierta y libre sin
engafio ni estafa».

En una segunda etapa se plantea la cuestion de cdmo integrar la respon-
sabilidad social y mediambiental de la empresa, la filantropia y la ética en la
creacion de valor. La cuestion es si la direccion considera a la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) como variable que contribuye a la creacion de valor,
al mismo tiempo que satisface la funcion de utilidad de los diferentes stake-
holders. En este momento se considera el impacto ambiental y social de las
actividades de la empresa («profits with principles», «delivering value with
values»). Se demanda que la empresa se gestione favoreciendo los intereses de
los accionistas e integrando a los stakeholders («on focus on ethic with the
share price in mind»). Se parte del supuesto de que satisfacer las expectativas
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de los grupos de interés contribuye a reducir los riesgos de la empresa, aumen-
ta la reputacion empresarial (Black et al, 2000) y otros intangibles; y, ademas,
puede ampliar las ventajas competitivas de la empresa, aumentar la satisfac-
cién de los empleados y reorientar las preferencias de consumidores e inver-
sores, lo que implica modificar pautas de la demanda en los mercados.

El planteamiento de nuevos objetivos diferentes a la creacion de valor nos
enfrenta a la dificultad de incluir objetivos multiples en la toma de decisiones
( Jensen, 2001), que, en el caso de la RSE, cuenta con las dificultades afiadidas
de contar con objetivos medibles para cada stakeholder y cémo incorporarlos,
a diferencia del objetivo de los accionistas, preciso y que permite el control de
la direccién (Tirole, 2001).

La empresa incorpora los criterios de responsabilidad social y medioam-
biental por tres tipos de razones que pueden condicionar el objetivo bdsico de
maximizar el valor de la empresa: 1) el cumplimiento de las leyes y la presion
de la sociedad (Nieto, 2005); 2) la presion de los mercados de productos e
inputs, como forma de evitar riesgos para la empresa y como instrumento de
cambio en las preferencias de los consumidores; 3) la RSE como parte de la
estrategia competitiva empresarial, como creacion de activos, de valor para los
accionistas (cuadro num. 3).

El marco legal y la presion de la sociedad se manifiesta por medio de
leyes y la presion de las instituciones que se consideran como restricciones a
cumplir para la obtencién del objetivo maximizacién del valor.

La RSE es un medio para influir en los cambios en las preferencias de los
consumidores. Las reacciones de los consumidores se manifiestan en unas
decisiones de compra que conlleva la aceptacion por parte de la empresa de
unas exigencias de responsabilidad medioambiental. En este sentido debemos
sefialar que los consumidores empiezan a incorporar consideraciones sociales,
medioambientales o de tipo ético en los procesos de seleccion de productos y
marcas. Algunos trabajos han constatado una influencia positiva, aunque atn
no son relevantes los resultados obtenidos (Bigné et al., 2005). Esta reordena-
cién de las preferencias de los consumidores es un incentivo para la adopcion
de la responsabilidad social y medioambiental.

Dentro de esta consideraciéon del impacto sobre la demanda debemos ana-
lizar cémo la externalizacion de partes y componentes de la produccidn
—ousourcing, offshoring, deslocalizacion— amplia las exigencias de la RSE,
dado que el consumidor y usuario no sélo exige calidad a los productos sino
que también desea conocer su proceso de elaboracién obliga a la empresa a
responsabilizarse de la RSE de las empresas que trabajan para ella, situacion
que se acentia en el caso de offshoring. Por ello, se trata de exigir a los
suministradores no el cumplimiento de la ley de sus paises sino de principios
de gestion mds ambiciosos que impiden que dafie la imagen de la empresa ante
sus clientes.
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En el andlisis de la incidencia de la RSE sobre los objetivo de la empresa
es preciso considerar también la forma en la que la gestion del medio ambiente
garantiza la sostenibilidad de los negocios y mejora la imagen de la empresa.
El entorno no preocupa exclusivamente a un tnico stakeholder, los consumi-
dores, sino que pueden existir otros grupos de interés en la empresa con
idéntica preocupacion; preocupacién que tiene varios niveles, que van desde la
responsabilidad misma —cumplimiento de las leyes— a la consideracion de la
ecoeficiencia como parte de la estrategia o al planteamiento proactivo de la
gestion medio ambiental.

La empresa puede desarrollar un sistema de gestion medioambiental acor-
de con los estdndares (International Organization for Standardization) ISO y
el Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) o puede ir més alld e in-
troducir las variables medioambientales en su estrategia. En este sentido, el
desarrollo de auditorias medio ambientales a nivel de empresa, productos y
servicios, la evaluacién de la actuacion medioambiental y la comunicacion
de resultados de las mismas cumplen varias funciones, como son limitar los
riesgos medio-ambientales de la empresa y ampliar el valor de la imagen y
marca de empresa. Ademds, si la consideracion del ciclo de consumo del
producto para integrar la recuperacion y la limitacién del impacto ambiental
posterior al uso del producto(recuperar, reciclar desechos) puede proporcio-
nar nuevas vias de diferenciacion, al igual que ocurre con los productos
ecoldgicos.

Igualmente, se considera que las practicas de RSC mejoran el clima labo-
ral, reducen el absentismo y los costes derivados de conflictos potenciales. Las
empresas con altos niveles de RSE aparecen como mds atractivas para los
eventuales empleados y por ello, tienen una capacidad superior para atraer y
conservar los recursos humanos mas competentes. El capital social, las rela-
ciones duraderas de confianza y las redes sociales afectan a la conflictividad
laboral. El capital social proporciona incentivos a cooperar, con la confianza
en que seremos bien tratados por los demds. La confianza estd relacionada con
niveles de crecimiento y eficiencia institucional (Zak, 2001). En entornos
caracterizados por contratos incompletos la confianza entre trabajadores y
empleados reduce costes de transaccion e incrementa la productividad (Kra-
mer y Tyler, 1996).

La RSE es pues una variable a tener en cuenta en el entorno competitivo
de la empresa: rivalidad, condiciones de los factores (capital humano, infraes-
tructuras, sistema de ciencia y tecnologia), condiciones de la demanda (clien-
tes exigentes, segmentos especializados, etc) y proveedores (suministradores
eficientes), dado que la RSE constituye un instrumento idéneo para crear y
acumular activos intangibles como la reputacion, la marca y capital humano
(cuadro ndm. 3).
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Cuabro 3. Responsabilidad social empresarial. Una forma de crear valor.

MODIFICA EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
— Considerar el impacto ambiental y social de las actividades de la empresa «Profits with
principles»; «Delivering value with values»; «invertir en ética»

LA ADOPCION DE CRITERIOS DE RSC CONSECUENCIA DE:
A) Factores Externos
— Presién reguladora de las administraciones publicas
— La Sociedad
— Los mercados. Reordenacién de las preferencias de los consumidores e inversores.
Se modifican pautas de demanda
B) Factores Internos
— Reduccién de Riesgos
— Reduce coste financiacién
— TIndices de sostenibilidad. Indicador calidad de gestién
— Creacion de intangibles
— Clima laboral
— Reputacién — confianza
— Imagen de empresa

EVIDENCIA EMPIRICA DE LA RELACION RSC Y RENTABILIDAD FINANCIERA
(Margolis, J.D.; Walsh, P. (2003) mencionan 127 investigacién, 109 trabajos tratan la RSC
como variable independiente - 54 relacionan positiva, 7 negativa; 22 trabajos tratan la RSC
como variable independiente - relacién positiva.

Las empresas pueden utilizar la RSE para alterar el contexto competitivo
y mantener o ampliar su ventaja competitiva, a través de formacién, I+D con
cambios en los procesos y productos y en los modelos de negocio; asi como
potenciar una demanda con elevados niveles de sofisticacion y exigencias de
productos de calidad. La RSE con entornos transparentes, competitivos, evi-
tando préicticas no éticas (corrupcion, soborno, etc) puede mejorar las relacio-
nes con competidores, proveedores, clientes y comunidad local; todo ello
contribuye a mejorar el contexto competitivo de la empresa (Porter y Kramer,
2002).

En muchos casos el impacto social y ambiental estd monetizado por el
mercado. En otros son susceptibles de monetizacion y en muchos casos la
monetizacion es dificil. No obstante, lo relevante es su impacto sobre el riesgo
potencial y los mercados; por ello es necesario dar a conocer a los grupos de
interés el impacto econdmico, social y medioambiental de las actividades de
la empresa. Para ello se suelen utilizar indices aceptados internacionalmente
como el Global Reporting Inititive (GRI) o como el Dow-Jones Sustainability
Hindis (mostrando su relacion con el Dow Jones General Index).

Como ha quedado expuesto, la RSE es un activo o recurso de la empresa;
por ello es de esperar que afecte a su rentabilidad financiera directa o indirec-
tamente al disminuir el potencial de riesgos (Orlitzky, 2003). Otros plantea-
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mientos encuentran que la relacién es la inversa, es decir, es la rentabilidad
financiera la que influye en la RSE (Preston y O’Bunnon, 1998), en cuanto que
son precisamente las empresas con excedentes las que en mayor medida in-
vierten en RSE, incluso en la forma de beneficios extraordinarios al conside-
rar la RSE como una via para buscar el apoyo de los stakeholders y lograr el
apoyo de los grupos para mantener a la direccién (entrenchment mechanism)
(Pagano y Volpin, 2005.

Las empresas se enfrentan a crecientes exigencias de mayor compromiso
social impulsadas por la presion de los medios de comunicacién y colectivos
organizados (consumidores, sindicatos, grupos ecologistas, defensores de los
derechos civiles) que han sensibilizado y concienciado a la opinién publica
sobre los riesgos para el medio ambiente y la sociedad de la accion de la
empresa. Estas tendencias se han visto potenciadas por shocks y crisis diversas
tales como deslocalizaciones de plantas productivas, escdndalos financieros,
comportamientos directivos poco éticos cuando no ilegales, catdstrofes ecold-
gicas, crisis alimentarias y bursétiles, entre otras. Frente a una parte de la
opinién que demanda una regulacion y una vigilancia estricta de las empresas,
las iniciativas de las autoridades publicas, sobre todo en el plano internacional,
han discurrido mas por la via de favorecer la autorregulacién, fomentando la
adopcion voluntaria de estandares y criterios externos de comportamiento res-
ponsable. En el ambito empresarial también se han puesto en marcha diversas
iniciativas. Las escuelas de negocios mas prestigiosas imparten cursos sobre
ética y muchas empresas han creado cargos y departamentos especificos para
gestionar sus politicas de responsabilidad social. La orientacion al consumidor
y el «activismo» de los inversores financieros contribuyen también a impulsar
este movimiento' .

3.1. La critica econdmica de la responsabilidad social

El comentario que sigue sobre las propuestas de responsabilidad social
hace hincapié, primero, en la conveniencia de no subestimar la funcién eco-
némica del beneficio y los efectos de las interferencias en esta funcidn; vy,
segundo, en afirmar que la maximizacién del beneficio no es necesariamente
incompatible con un comportamiento €tico o socialmente responsable. Antes
al contrario, los comportamientos irresponsables o poco éticos impiden la
rentabilidad y viabilidad de la empresa a largo plazo y minan la eficiencia y
confianza del sistema econémico en su conjunto.

' Asi, los inversores institucionales (sociedades de inversién, fondos de pensiones, compaiifas
de seguros) examinan la gestion de las empresas incluyendo criterios éticos y sociales en sus
valoraciones. La exigencia es mdxima en el caso de los llamados fondos éticos. Estos fondos no
invierten en empresas que vulneran los derechos de los consumidores, que hacen negocios con
productos poco saludables (alcohol, tabacos) o en paises que no respetan los derechos humanos.



56 LOS FINES DE LA EMPRESA MODERNA...

a) Antropomorfizacion de la empresa y funcion economica del benefi-
cio. La nocién de responsabilidad social cobra sentido dentro de una con-
cepcion antropomorfica de la empresa. Encontramos una visién de este tipo
en el campo del derecho, que atribuye personalidad juridica propia a deter-
minadas formas empresariales creando una ficcion legal que facilita el tré-
fico juridico y mercantil. Pero la empresa, como el mercado, es un ente
abstracto, un equilibrio dindmico de relaciones contractuales. Al igual que
éste, no tiene conciencia, voluntad o intereses propios. Asi concebida, como
un nexo de contratos entre propietarios de factores con intereses distintos e
incluso conflictivos, no cabe atribuirle a la empresa responsabilidades u
objetivos mds alld del cumplimiento de contratos y leyes. La atribucién de
responsabilidad social se redirige entonces hacia el empresario, en la empre-
sa individual, o hacia los administradores en la sociedad andnima; pero, ;cabe
atribuir a éstos otras responsabilidades distintas de la maximizacién del
beneficio?

En una economia de mercado, el beneficio es un elemento clave en la
organizacién de la actividad econdmica. Un beneficio anormalmente elevado
informa de una situacion de exceso de demanda, de restriccion de recursos o
de limitaciones en la oferta. Es también un motivador automadtico: atrae recur-
sos hacia ese mercado e incentiva la introduccién de innovaciones que permi-
tan superar tal desequilibrio. Adicionalmente, si la empresa funciona como un
sistema de produccién en equipo, la atribucién del beneficio al empresario
incentiva su funcién de control para conseguir que se maximice el resultado
de esa produccién en equipo.

La competencia es el mecanismo que liga el €xito econdmico de la em-
presa a su utilidad social: los recursos escasos de la sociedad son asignados a
los fines mds valiosos y se produce con eficiencia la mayor diversidad, can-
tidad y calidad de bienes y servicios. La competencia asegura que, primero,
aunque se busque maximizar el beneficio, se obtiene un beneficio normal (una
retribucién del capital acorde con su coste de oportunidad), y segundo, que
todos los costes de oportunidad se tienen en cuenta. Competencia y beneficio
son mecanismos bdsicos del sistema de mercado. Interferir o impedir su fun-
cién supone anular o desvirtuar la condicién del beneficio como sefal infor-
mativa e incentivo, al tiempo que, a nivel individual, se pone en peligro la
supervivencia de la empresa.

b) Amenaza a la supervivencia de la empresa. El beneficio es el factor
regulador de la seleccion competitiva. La empresa es un sistema abierto, en
continuo intercambio con su entorno. El beneficio mide el valor creado en ese
intercambio. Si la empresa no genera beneficios suficientes para sostenerse a
si misma, devolver los fondos recibidos y financiar las inversiones que requie-
ren las nuevas oportunidades no sobrevivird a la competencia. La asuncion de
responsabilidades sociales amenaza la supervivencia de la empresa, ya que en
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un entorno competitivo sélo es posible sobrevivir produciendo con eficiencia
aquellos bienes que demandan los consumidores y remunerando a los factores
empleados en la produccion segin su coste de oportunidad (JENSEN y MEc-
KLING, 1978). La empresa socialmente responsable estd en desventaja frente a
los competidores que no asumen responsabilidades similares. Estos tienen
menores costes y pueden competir con precios mds bajos, expulsando del
mercado a las empresas que vean comprometida su rentabilidad al asumir
obligaciones distintas a la de maximizar su valor.

Si todas las empresas asumieran su cuota de responsabilidad social, el
efecto sobre la supervivencia de una empresa dada seria menor. Tendriamos
entonces una situacion equivalente a un impuesto. Con una particularidad, en
este caso le corresponde a la propia empresa decidir el fin social a que aplicard
dicho impuesto. No existe ninglin argumento que permita sostener que los
directivos o los propietarios de la empresa tienen algtn tipo de ventaja com-
parativa o informacidn privilegiada para elegir entre fines sociales alternativos
que mejore la solucién de los sistemas de eleccion colectiva al uso. Antes al
contrario, podria afirmarse con toda razén que se estarian arrogando una de-
cision que no les corresponde.

Por otra parte, esta «imposicion» de responsabilidad social supondria trans-
ferir o redistribuir riqueza dentro del nexo contractual: de los propietarios (en
forma de un menor rendimiento del capital), pero también de otros stakehol-
ders (menor retribucion a los trabajadores; mayores precios a clientes) a favor,
pongamos por ejemplo, de la comunidad local. Esta transferencia de riqueza
no es gratis o neutral (JENSEN, 2001), hay un coste que recae sobre el valor
creado en el intercambio y que motivard una reasignaciéon de recursos: si se
reduce la rentabilidad del capital, en el futuro se invertird menos, con lo cual
habrd menor creacién de riqueza y menor recaudacion de impuestos.

Este planteamiento no niega la utilidad social de la filantropia, considera
mds bien que se trata de una cuestién que recae dentro del 4mbito de decision
y responsabilidad de cada individuo. Si la filantropia corporativa no tiene
ventajas fiscales, es mds eficiente que la empresa se concentre en maximizar
su valor, y que los accionistas, empleados o clientes sean libres de hacer sus
donaciones como y a quién quieran.

c) El mercado provee incentivos para comportarse de forma ética. Si
todos los agentes econdmicos se comportaran conforme a los mas altos estin-
dares de exigencia €tica, se reducirian los costes de disefiar contratos, admi-
nistrarlos y hacer que se cumplieran. Aumentaria el valor creado por las tran-
sacciones y el nimero de transacciones realizadas. El problema organizativo
o contractual surge precisamente cuando el nivel esperado de comportamiento
oportunista en los individuos no es cero. En tal caso, el mercado puede generar
incentivos y arreglos que limiten los comportamientos no éticos.
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Las multas e indemnizaciones por incumplimientos legales o contractuales
son s6lo una parte del coste que asumen las empresas por comportamientos
que se alejan de los estdndares éticos aceptados. El mercado impone también
sus sanciones en forma de pérdida de clientes y de credibilidad, lo que signi-
fica menores oportunidades de hacer negocio en el futuro. Igualmente, el
comportamiento €tico del empresario, su honestidad e integridad en las rela-
ciones con otros stakeholders, influye indirectamente sobe su riqueza a través
del mayor valor de su reputacion.

En los contratos, las partes tienen incentivos para disefiar arreglos que
reduzcan los costes contractuales derivados de los comportamientos no éticos.
Por ejemplo, si el empresario toma las medidas oportunas para reducir o con-
trolar los riesgos laborales y los dafios para la salud, podrd reducir sus costes
salariales y atraer y retener al mejor capital humano. En caso contrario, verd
aumentar sus primas de seguro, algunos trabajadores demandaridn mayores
salarios para compensar el mayor riesgo asumido y, otros no aceptardn ese
empleo. Igualmente, las firmas auditoras no deberian prestar servicios de con-
sultoria a las empresas auditadas. Esto les daria mas credibilidad e indepen-
dencia y podrian cobrar mayores precios por sus servicios.

La eficacia del mercado para limitar los conflictos de intereses entre las
partes que derivan en comportamientos no €ticos depende de las condiciones en
que se realiza el intercambio, sobre todo de informacién. El problema de asi-
metria de informacién sobre la calidad del producto en los llamados bienes de
experiencia es un ejemplo paradigmadtico. Si los clientes pueden valorar la ca-
lidad de los bienes que adquieren, no hay ninguna razén para que el precio de
dar una mayor calidad supere a los costes de proporcionarla. No obstante, en
algunos casos el conocimiento que poseen los consumidores sobre la calidad de
los productos se forma lentamente. En otros, la experiencia de consumo es di-
ficil de interpretar o es poco ttil por el cardcter esporddico de la transaccion.

Si la calidad del producto no es facil de establecer antes de su consumo,
el consumidor podria ser engafiado. Visto de otro modo, si la empresa ofrece
a sus clientes, no sélo una calidad superior, sino también la certeza de una
calidad superior, puede vender el producto a un precio méds elevado que com-
pense el coste de proporcionar y sefalar dicha calidad. Para sefializar una alta
calidad es preciso asumir un compromiso que se muestre caro si la empresa
no ofrece la calidad que promete. Las garantias y los gastos en publicidad
cumplen este papel. Las garantias ahorran gastos al comprador si el producto
tiene un funcionamiento defectuoso, pero también avalan que dichas averias o
defectos no se van a producir, ya que ofrecer garantias cuesta menos y, por
tanto, es mds probable que se ofrezcan cuanto mayor sea la calidad del pro-
ducto. Igualmente, la publicidad informa sobre los productos y trata de persua-
dir para que se compren; pero también garantiza su calidad, como si fuera una
fianza. La inversion en publicidad pierde su valor (es irrecuperable) si se
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defrauda a los consumidores. SSlo se rentabilizard si la relaciéon comercial se
repite en el tiempo, para lo cual es condicidon necesaria que el producto res-
ponda a las expectativas de calidad creadas.

Los ejemplos anteriores ilustran situaciones en las que el mercado provee
soluciones y arreglos que incentivan comportamientos éticos: el empleador
ofrecerd mayor seguridad a sus empleados (y a cambio reducird costes labo-
rales y retendrd a sus empleados mds productivos), la empresa auditora ofre-
cerd mayor credibilidad a sus clientes (y a cambio cobrard un precio superior)
y, finalmente, en el caso de los bienes de experiencia, sus productores no
engafiardn a los clientes y ofrecerdn una elevada calidad (y también percibirdn
un precio superior). En estos casos, la bisqueda del maximo beneficio no es
incompatible con lo que estos stakeholders desean: seguridad laboral, credibi-
lidad y calidad. Pero hay situaciones en las que el sistema de precios no
funciona tan bien.

d) Los fallos del mercado. Hay dos casos en los que la maximizacion del
beneficio no supone una asignacion eficiente de recursos: monopolio y exter-
nalidades. En monopolio, el precio pagado es superior al coste de oportunidad
o coste marginal de produccion. Por otra parte, si hay externalidades, las
acciones de la empresa imponen beneficios o costes a otras partes que no estin
recogidos en el precio. En consecuencia, se produce una cantidad inferior o
superior a la socialmente Optima. El deterioro medioambiental es el mejor
ejemplo de una externalidad cuyo coste recae no sélo sobre los directamente
afectados sino también sobre las generaciones futuras.

Aqui, la critica econémica arriba a una dificil encrucijada: regulacion
versus autorregulacion. Por un lado hay quiénes desconfian de las virtudes
naturales del mercado: «La pretension de hacer descansar el futuro en la buena
voluntad de las empresas conduciria a un verdadero desastre social» (BaumoL,
1994). Se plantea entonces la conveniencia de desarrollar una regulacién apro-
piada para limitar los problemas de asignacién derivados de los fallos del
mercado. Alternativamente, cabe argumentar que, aunque teéricamente pudie-
ra concebirse dicha regulacion, no puede confiarse en que la regulacion real-
mente aplicada sea la adecuada (STIGLER, 1971). La regulacion realmente exis-
tente es fruto de un equilibrio complejo y dindmico en el mercado politico,
determinado tanto por el interés general como la capacidad de presion de
minorias con preferencias muy definidas, los grupos de interés o lobbys afec-
tados (ARRUNADA, 1990). En este contexto, se entiende que las empresas actien
proactivamente de forma socialmente responsable, autorregulandose en suma,
en prevision o en prevencion de fallos regulatorios

e) Un apunte final. Ademds de velar por la defensa de la competencia,
de corregir las externalidades indeseadas y de fomentar las externalidades
positivas, al estado se le ha confiado un papel principal como productor y
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gestor de programas y acciones sociales (sanidad, educacién, seguridad social,
atencion a las discapacidades).

La realidad muestra que un numero significativo de empresas (generalmen-
te multinacionales o empresas de gran tamaifio) financia programas y activida-
des educativas, deportivas, cientificas, culturales o sociales y desarrolla amplios
programas de accion social con sus empleados. Otras declaran asumir determi-
nados compromisos laborales o éticos (no experimentar con animales, respetar
y proteger los derechos humanos, no seguir practicas comerciales abusivas).
Cabe plantearse pues un andlisis positivo que permita explicar esta realidad.

El argumento tradicional supone que estos casos reflejan una concepcion
interesada de la responsabilidad social, esto es, situaciones en las que ser
socialmente responsable es un buen negocio. Seria el caso por ejemplo de las
empresas que siguen una politica de produccidn ecoldgica (sin pesticidas y con
fertilizantes orgdnicos) como base de una estrategia de diferenciacién que
busca satisfacer o crear una nueva demanda. La viabilidad de esta estrategia
depende del tamafio del mercado y/o de la existencia de una demanda dispues-
ta a pagar un precio superior por bienes que consideran diferentes en razon de
su calidad (agricultura verde versus transgénicos) o de su produccion social-
mente responsable, esto es, acorde con un desarrollo sostenible (respetando los
derechos humanos, protegiendo el medio ambiente, en condiciones de comer-
cio justo).

En otros casos, la relacion responsabilidad social y creacién de valor no
es tan inmediata, ni tampoco se parece tanto a un juego de suma positiva en
el que todos ganan. Habrd que acudir entonces a otro tipo de hipdtesis expli-
cativas.

Finalmente, la evidencia empirica sobre las relacién entre RSE y rentabi-
lidad financiera, sin embargo, no es concluyente. En algunos casos se obtiene
una relacién positiva (Margolis, Walsh, 2003) 2 (Orlitky, 2003), aunque en
otros es negativa (Wright y Ferrer, 1997) o no existe. Otros trabajos (Preston
y ‘O’Bannon, 1998) plantean que se puede aceptar una relacién no de casua-
lidad entre las decisiones de responsabilidad social y financieras sino de inter-
dependencia.

En el mercado financiero se considera que la RSE influye positivamente
sobre el valor de la empresa a largo plazo al reducir riesgos medioambientales
y sociales (CSR Europe, Deloitte y Euronext, 2003). Figurar en los indices de
sostenibilidad (FTSE-4-Good o Dow Jones Sustainability Index) empieza a ser

* Margalois y Walsh (2003) recogen 127 investigaciones sobre la relacién entre RSE y renta-
bilidad financiera, 109 trabajos tratan de RSE como variable independiente y encuentra en 54
relacionan positiva, 7 negativa, 28 relacién no significativa y 20 mezcla de relaciones, 22 trabajos
tratan la responsabilidad social y medioambiental como variable dependiente, en 16 encuentran una
relacion positiva.
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considerado por el mercado. Recientemente se ha organizado el «green house
gasmarket —the Chicago Climate Exchange—, El European Climate Exchan-
ge». Estos mercados implican nuevas responsabilidades, riesgos y oportunida-
des de comercializacién para empresas y traders al desarrollar un mercado
multinacional y multisector a favor de la reduccién y comercializacion de las
emisiones «green house gas» (CO, Market).

El cuestionamiento de la relacién entre ambas medidas (Margolis y Wal-
sh, 2003, 297) nos obliga a seguir buscando una explicacion para ello. En este
trabajo se ha destacado la relevancia de los activos intangibles que se crean
con la integracién de la RSE en las estrategias de la empresa. En efecto, la
RSE se ha convertido en una fuente de ventaja competitiva que afecta a las
decisiones en los mercados de factores —incluidos los financieros— y produc-
tos, a la par que es un instrumento para reducir los potenciales riesgos. Por ello
los maximos ejecutivos consideran la RSE entre sus objetivos.

4. CONCLUSIONES

El gobierno de la empresa se ha centrado en el estudio de la relacion
bilateral entre accionistas y directivos y sus consecuencias sobre la maximi-
zacion del valor en el mercado. Ahora, el debate se ha trasladado al plantea-
miento multilateral que integra los grupos de interés (stakeholders) de la
empresa; tanto los que la configuran (accionistas, directivos y empleados)
como los que tienen relaciones directas con ella (clientes, proveedores, com-
petidores) o estdn afectados por las externalidades que genera (administracio-
nes publicas, instituciones, la sociedad).

En el andlisis de los conflictos entre grupos se ha estudiado, en primer
lugar, la discrecionalidad de los directivos que se debe limitar a través de los
sistemas de supervision y el control de los mercados para conseguir integrar sus
objetivos en la maximizacién del valor para los accionistas. En segundo lugar,
la participacion de los trabajadores en el gobierno de la empresa —la coges-
tion— tuvo su justificacion en la defensa de las cuasi-rentas de especializacion
de los trabajadores y en la cooperacidn; ahora, el modelo converge hacia el que
estd orientado al mercado de valores por la presion de la propiedad, los direc-
tivos y los mercados. Por ello no se enfatiza la maximizacién de la riqueza de
los accionistas. En tercer lugar la presencia de accionistas de referencia no se
desvincula de la maximizacion de valor por la bisqueda de beneficios privados
sino que actdan corrigiendo conductas oportunistas de la direccion y apoyando
las decisiones estratégicas con resultados a medio y largo plazo. Ello exige un
correcto funcionamiento de los mercados y un eficiente marco legal.

Finalmente, la responsabilidad social y mediambiental de la empresa, al
incorporar comportamientos empresariales comprometidos con la ética y los
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objetivos del resto de los stakeholders, podria afectar a la creacién de valor en
una primera aproximacién. De hecho, es complicado introducir miultiples ob-
jetivos en la toma de decisiones, sobre todo cuando se han de medir cualita-
tivamente en muchos casos. Pues bien, un andlisis mas detallado destaca que
la incorporacion de criterios de responsabilidad social y medioambiental, con-
secuencia del cumplimiento de las leyes, la presion de la sociedad, la presion
de los mercados de productos e inputs y de capitales al ser considerados en la
estrategia competitiva, se ha convertido en una variable mds para maximizar
el valor de la empresa al crear oportunidades y reducir riesgos.

La responsabilidad social y medioambiental se presenta como una forma
de incentivar cambios en las preferencias de los consumidores, introducir
nuevas variables de diferenciacion y, finalmente, mejorar el clima laboral y la
confianza, legitimidad y apoyo en la empresa. En sintesis buena gestion de la
RSE ofrece oportunidades a la maximizacion de valor de la empresa y parece
que los mercados financieros empiezan a tenerla en cuenta.

Para el buen gobierno de la empresa se han considerado tres exigencias:
mds mercado, mds transparencia e informacion, pocas normas y claras y
menos «murallas de papel». Las reformas deben tener por objetivo facilitar
el funcionamiento de los mercados, no tratar de sustituirlos. Olvidamos que
a las empresas las juzga el mercado a partir de sus resultados, no del por-
centaje de independientes en su consejo, la estructura y forma de funciona-
miento del mismo o el supuesto cumplimiento de un c6digo bienintenciona-
do, pero, en muchos casos, con efectos retardatarios sobre el desarrollo
empresarial.

Finalmente, debemos recordar que los valores tienen un efecto discipli-
nante, superior al de las normas. El capitalismo no debe ser coaccionado con
regulaciones, sino recuperado a base de viejos valores, como son la confianza
y la honestidad. Después de los abusos de los 90, los ejecutivos deben com-
prender que integridad y transparencia son elementos clave de su trabajo. La
integridad exige concordancia entre lo que se hace y los valores que dice
defender. La transparencia no s6lo es obligada frente a los inversores, sino
ante todos los agentes que se relacionan con la empresa: trabajadores, clientes,
proveedores y su comunidad, haciendo visible la accién de la empresa. La
confianza en los hombres de empresa depende de que interioricen tales con-
ductas, no de la avalancha de normas que se superpongan sobre ellas. La ética
de los negocios es un valor en alza.

Las empresas asumen responsabilidades sociales por razones diversas:
evitar una regulacion costosa o poco flexible, aprovechar beneficios fiscales,
por pura prodigalidad directiva o por motivos puramente estéticos. Pero tam-
bién puede ser rentable producir bienes y servicios con atributos socialmente
responsables, dependiendo de que exista demanda suficiente y/o dispuesta a
pagar el coste de esta diferenciacion de la oferta, del precio de estos pro-
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ductos en relacién al precio de bienes sustitutivos y de las ventajas de la
empresa en términos de economias de escala, alcance y capacidades de
innovacién. La responsabilidad social puede ser igualmente rentable para los
productores de bienes de experiencia, como estrategia de sefializacioén y
garantia de la calidad del producto mds eficiente que otras alternativas (ga-
rantias, publicidad).

Los comportamientos no éticos en los negocios reducen el valor de la
empresa al minar su reputacion. La pérdida de reputacion afecta a todas las
relaciones contractuales de la empresa: reduce y encarece los costes de tran-
saccion de todas las oportunidades de intercambio, ya sea con clientes, inver-
sores o empleados.

Por dltimo, las nuevas condiciones del entorno suponen una amenaza para
aquellas empresas que no sean capaces de conjugar las exigencias de compe-
titividad que de ellas se derivan con la respuesta a las demandas de mayor
responsabilidad social, mediante la inclusién de programas y objetivos socia-
les en la formulacién de sus estrategias. LL.a empresa, y en particular la gran
empresa multinacional, se ha convertido en una instituciéon quasi-puiblica, que
gana legitimidad en la medida en que da respuesta a las demandas de la
sociedad —responsiveness— y rinde cuentas —accountancy.

Finalmente, se ha reencontrado el valor econémico de la confianza y la
ética. En una sociedad donde hay valores y normas sociales elevados y las
personas se comprometen a respetarlas, existe confianza y se engafa poco, el
oportunismo no es un serio problema. Es decir, las normas y los estdndares
éticos, observables para todo el mundo, reducen los problemas principal-agen-
te y aumentan la eficiencia en la empresa. Una vez mds, se ha vuelto relevante
para la creacién de riqueza empresarial el funcionamiento de las instituciones,
las normas y los valores de la sociedad, recuperar el significado de las palabras
confianza, integridad e informacién. Necesitamos restaurar la confianza de los
inversores en las instituciones del mercado de capitales, en las auditorias, en
la banca de inversiones. Debo recordar que el problema nos afecta no por
nuestro hacer sino por el hacer en paises que crefamos modélicos.

Como nos recuerda Arie de Geus en su trabajo The living company, so-
brevivir exige sensibilidad, cohesién e identidad y tolerancia con el entorno.
En un informe sobre la direccién en el siglo XXI, The Economist (9 de marzo
del 2002) sugiere que la direccion debe volver a las tres antiguas virtudes,
muchas veces olvidadas: ser honesto, ser frugal y estar preparado. Hace poco
recordaba la reflexion de un gran profesor, Valentin de Andrés: «Trabajar con
disciplina para vivir con libertad». Cudnto de verdad hay en ella, y cudn
olvidada la tenemos muchos de nosotros.
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La responsabilidad social de la empresa en Espafia es ya una realidad.
En los siete afios de historia de Forética hemos visto nacer y consolidarse
un movimiento que comienza a dar sus frutos. Tras salvar diversos obstdculos
—conceptuales, presupuestarios, organizativos, etc.—, somos capaces de dibu-
jar por primera vez una fotografia que, con una razonable nitidez, nos da la
posicion de diversos grupos de empresas y ciudadanos frente a las practicas
responsables.

El grado de conocimiento de la RSE ha crecido de manera significativa,
tanto en el mundo empresarial —con especial avidez— como a nivel ciudada-
no. No obstante, de una manera desigual. A medida que tenemos en cuenta
factores como el tamafio en la empresa, o el nivel socio-cultural, en el ciuda-
dano, los niveles de penetracién comienzan a dibujar diferencias entre distin-
tos colectivos.

Empresas Consumidores
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Datos del Informe Forética 2006.

Desde el punto de vista de la empresa, hemos sido testigos de una intensa
actividad a nivel de comunicacion y de relaciones publicas. Esto ha generado
un cierto recelo por parte de los colectivos mds criticos con el mundo empre-
sarial. No obstante, este fuerte uso (o abuso) en la comunicacion responde a
un comportamiento tipico en el desarrollo de cualquier corriente de gestion.
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Las empresas quieren liderar los cambios en su entorno. Los expertos en
marketing podrian denominar a este fenémeno generacion de demanda prima-
ria, es decir, las empresas atinan esfuerzos para consolidar- no ya un producto
0 servicio- sino una pauta de comportamiento responsable. Esto trae como
consecuencia que la responsabilidad social de la empresa sea, ante todo,
empresarial, por cuanto que es la propia empresa la que ha ido por delante en
esta nueva corriente social.

Perspectivas empreariales para la RSE
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El «Informe Forética 2006, Responsabilidad Social de las Empresas, si-
tuacién en Espaiia'», pone precisamente de manifiesto que en los dltimos dos
afios la RSE ha experimentado avances francamente positivos, especialmente
del lado de la empresa. Asi, las empresas que mayoritariamente se aventuraron
en el desarrollo de la RSE con el objetivo de la mejora de su reputacion, han
percibido en la préctica que la RSE constituye una fuente de mejoras que
trascienden del propio marketing verde. Esto nos lleva a concluir que el modelo
basado en reputacién ha sido superado por un modelo mds sélido, el de ges-
tion. Como refuerzo a esta afirmacion, las empresas han mostrado una convic-
cién rotunda en dos aspectos. En primer lugar, que la RSE no es una moda.
En segundo lugar, que la importancia de la RSE no solo no va a permanecer
constante, sino que va a crecer significativamente en los préximos afos.

Desde el lado del consumidor, hemos visto también un fuerte impulso, no
solo en el grado de conocimiento del concepto, sino también en las actitudes
ciudadanas. Asi, un 33% de los ciudadanos conoce hoy en dia el significado
y las implicaciones de la RSE, mds alld de haberlo oido alguna vez. No
obstante, hemos detectado unas fuertes barreras socio-culturales al acceso e
incorporacién del la RSE en el ciudadano. La maduracién del concepto alcan-
za sus maximos en niveles socio-culturales superiores, y minimos en los co-
lectivos menos favorecidos.

' Para hacerse con un ejemplar contacte con foretica@foretica.es
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Ventajas competitivas de la RSE
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Esta fuerte dispersion es consecuencia, a nuestro modo de ver, de una
falta manifiesta de interés por parte de los medios de comunicacién de cardcter
generalista por la RSE. Hasta la fecha, la informacién relativa a la RSE solo
fluye por canales especializados: prensa econdémica, boletines especializados.
Solo aquellos ciudadanos con acceso a tales medios han tenido oportunidad de
conocer el concepto.

La RSE un fenémeno ilustrado

Motoriedad en funcidn del nivel socio-cultural
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Otro punto importante, es la baja sensibilizaciéon de los colectivos mds
jovenes con respecto a la sostenibilidad y la ética empresarial. Si bien es
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verdad, que este colectivo agrupa también al publico mds sensible a estos
aspectos, de manera general y contra todo prondstico, el informe revela un
fuerte desinterés, que deviene en conformismo en la poblacion mds joven.

Desde este punto de vista, el diagndstico de la situacion general es dispar.
Por un lado las empresas, que han empezado a comprar la idea de la RSE y
que manifiestan la voluntad de seguir trabajando en el terreno. Por otro lado,
una poblacién ciudadana que de manera general es conformista. No debemos
olvidar que el éxito de la RSE depende no solo de la oferta (empresas) sino
del papel apremiante de la demanda (ciudadanos). Los riesgos de saturacion
del ciudadano serdn altos siempre y cuando el debate no cale en la agenda
ciudadana. El rol de los medios de comunicacién es clave en este punto. Pero
también lo es el de los poderes publicos. Estos han venido centrando el debate
en el papel de la empresa, tratando de establecer incentivos o controles, o
ponderando la posibilidad de regularlas o no en materia de RSE. Sin embargo,
mds urgente parece a la vista de los datos, una mayor sensibilizacién ciuda-
dana. Esto, en definitiva, no es mas que apostar por la educacién, con especial
atencion a los jovenes. Al igual que en otros dmbitos sociales, solo una juven-
tud concienciada puede garantizar el desarrollo de la RSE a largo plazo, es
decir, una RSE sostenible.
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Director General de Economia Social,
del Trabajo Autonomo y del FSE
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales

Quiero agradecer la oportunidad que se me brinda de participar en
esta mesa sobre el didlogo social y la responsabilidad social de las empre-
sas, RSE, organizado dentro del marco del curso sobre la RSE organizado por
FORETICA.

Considero que ésta es una buena ocasion para hablar de un tema que cada
vez mds estd presente en nuestra sociedad como es la RSE.

Voy a aprovechar este acto para exponer la posicion del Gobierno en esta
materia, y cuales son las actuaciones que estd llevando a cabo. En concreto,
la de definir una politica de fomento de la RSE, que resulte del dialogo que
se estd produciendo con diversas organizaciones representativas de la sociedad
civil, y de forma muy importante del que se estd realizando con empresarios
y trabajadores, y que se inscribe en la mesa del didlogo social.

El Gobierno, tomando como referencia el camino emprendido por la Unién
Europea, se ha propuesto elaborar una politica de fomento de la RSE partiendo
del compromiso que como pais venimos asumiendo en materia de «desarrollo
sostenible». Materia esta recogida en distintas resoluciones aprobadas en or-
ganismos internacionales como Naciones Unidas, OCDE, OIT y UE.

En relacion a esta ultima, la UE, quiero hacer mencién a la significacion
que tienen las politicas dirigidas a impulsar un modelo de crecimiento econo-
mico que tenga en cuenta aspectos sociales y medioambientales.

En la Cumbre de Lisboa de 2000, en la que se aprueba la Estrategia de
Crecimiento y Empleo, el Consejo Europeo en una de sus conclusiones hace
un llamamiento especial «al sentido de responsabilidad de las empresas con
respecto a las prdcticas idoneas en relacion a la formacion continua, la orga-
nizacion del trabajo, la igualdad de oportunidades, la integracion social y el
desarrollo sostenible».

Con posterioridad la Unién Europea en resoluciones y comunicaciones ha
ido desarrollando este posicionamiento.

El Libro Verde define la RSE como «la integracion voluntaria, por parte
de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores».
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Y como acto més reciente la Comision aprueba una nueva Comunicacion
en el 2006 sobre RSE, en la que apuesta, en su titulo, por «Hacer de Europa
un polo de excelencia de la responsabilidad social de las empresas»

De esta Comunicacidn quiero destacar tres ideas fundamentales que tienen
que ver en gran medida con la accién que el Gobierno desea aplicar en materia
de RSE. Dichas ideas son:

* La RSE es la contribucién de las empresas al desarrollo sostenible.

* La RSE puede contribuir a conseguir mercados laborales mds integrados
y con mayores niveles de inclusién social.

* Es esencial el didlogo entre todas las partes interesadas, fundamental-
mente el didlogo social. En este sentido, los representantes de las em-

presas y los sindicatos tienen un papel relevante que desempefiar en la
RSE.

En esta direccidn, es en la que el Gobierno ha entendido que se debia
trabajar elaborando una politica de fomento de la RSE que se base en:

* Propiciar la transparencia en las practicas empresariales (accionistas,
clientes, consumidores, proveedores y trabajadores).

 Estimular la responsabilidad social en todas las empresas y, por lo tanto,
también en las Pymes.

¢ Intercambiar informacién y difundir las buenas practicas de ética social
y medioambiental. Para ello serd necesario acordar sistemas eficaces de
evaluacion.

e Actuar con los consumidores para que éstos demanden la aplicacion de
estas préicticas.

* Incidir en los aspectos de las relaciones laborales, en particular los
relativos a la igualdad de género, conciliacién de la vida personal, fa-
miliar y laboral, reduccién de la precariedad en el empleo, apoyo a la
empleabilidad mediante el estimulo a la formacion profesional continua
de los trabajadores, mayor esfuerzo en la prevencidon de los riesgos
laborales y apoyo a la insercion laboral de personas con discapacidad y
excluidos sociales.

* Incorporar los principios de la RSE en las Administraciones Publicas.

Ahora bien, para demandar que las empresas realicen practicas socialmen-
te responsables, la propia Administracion tiene que dar ejemplo con su actua-
cion. Por esta razén, el Gobierno ha venido adoptando diversas medidas de
responsabilidad social, tales como:

* La aprobacion del Cédigo del buen gobierno de los miembros del Go-
bierno y de los Altos Cargos de la Administracion General del Estado.
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* Ley que regula los conflictos de intereses de los miembros del Gobierno
y de los Altos Cargos de la Administracién General del Estado, estable-
ciendo nuevos requisitos de incompatibilidades.

* Plan Concilia cuyo objetivo es promover la conciliaciéon de la vida
personal, familiar y laboral de los empleados publicos, y que podrd ser
referente para el sector privado.

* Ley Orgdnica de Igualdad entre Mujeres y Hombres, que favorecerd una
mayor presencia de las mujeres en los distintos 6rganos de direccion de
las empresas y de la politica.

* Proyecto de Ley de Contratos del Sector Pablico, en el que se introdu-
cen criterios de naturaleza social y medioambiental en las condiciones
de ejecucion del contrato.

* Cddigo Unificado de recomendaciones de buen gobierno para las em-
presas cotizadas, CNMV.

* Creacion de un grupo de trabajo interministerial para desarrollar actua-
ciones que favorezcan la implantacion de la Estrategia de Desarrollo
Sostenible en Espafia.

* Subvenciones para la realizacién de estudios y jornadas por parte de
organizaciones sin dnimo de lucro que promocionan pricticas de RSE.

* Normativa sobre inversion del Fondo de Reserva de la Seguridad Social
que incluye elementos sociales y medioambientales.

Pero estas actuaciones, atn siendo importantes, es necesario que se com-
plementen con otras que nazcan del didlogo entre las distintas partes interesa-
das en la RSE. Entendiendo que es necesario contar con la implicacion de las
empresas, los sindicatos, los accionistas, los consumidores y otros actores de
la sociedad civil que vienen trabajando en mejorar las condiciones sociales y
medioambientales.

En esta direccion, hemos querido escuchar la opinién que el Parlamento
tiene sobre esta materia, y que se ha definido en el Congreso de los Diputados
con la aprobacion de un informe sobre RSE que incluye un amplio conjunto de
recomendaciones para empresas, sociedad civil y Administracion, y en el Sena-
do acordando recientemente instar al Gobierno para que constituya un Consejo
de RSE con el objeto de proponer medidas a aplicar por el propio Gobierno.

Buscando la mayor participacion posible, el Ministerio de Trabajo y Asun-
tos Sociales, constituyé en marzo de 2005 un Foro de Expertos en RSE,
formado por 47 miembros, que representan, entre otros, a grupos empresaria-
les que realizan pricticas de responsabilidad social, organizaciones de ciuda-
danos que se agrupan para defender el medioambiente, los derechos humanos
y a los consumidores, mundo académico y a siete ministerios.
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Dicho Foro, a pesar de su configuracion tan heterogénea, recientemente ha
finalizado sus trabajos en el mes de julio pasado, con el resultado de cuatro
documentos que son la sintesis de seis reuniones, dando respuesta satisfactoria
a temas conflictivos y aproximando posturas que en principio estaban confron-
tadas, caso de la definicion de RSE, llegando a un amplio acuerdo en consi-
derar que «la Responsabilidad Social de las Empresas es, ademds del cumpli-
miento estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria
en su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y procedimientos, de las
preocupaciones sociales, laborales, medioambientales y de respeto a los dere-
chos humanos que surgen de la relacion y el didlogo transparentes con sus
grupos de interés, responsabilizandose asi de las consecuencias y los impactos
que se derivan de sus acciones».

La dltima reunién del Foro analizé cuales deberian ser las politicas publi-
cas de desarrollo y fomento de la RSE en Espaia, y sobre un documento
presentado por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, en representacion
de los otros ministerios, se ha llegado a un importante nivel de acuerdo, y tan
s6lo en algunas medidas concretas se han mantenido discrepancias por algunos
miembros debido al grado de exigencia de su ejecucion.

Debo resaltar, que en el Foro de RSE se ha llegado a un consenso total
en la necesidad de crear un Consejo Estatal de la RSE, en el que participen
representantes de las organizaciones empresariales, los sindicatos, otras orga-
nizaciones representativas de las distintas sensibilidades existentes en la socie-
dad y las Administraciones Ptblicas, con el objetivo de constituirse como un
organo asesor y consultivo del Gobierno.

En el dmbito del didlogo social, se han celebrado diversas reuniones, que
se han basado en lo recogido el 3 de febrero de 2005 en la reunién de la
Comisioén de Seguimiento del Didlogo Social.

En dicha reunion las diversas partes consideraron que la economia espa-
fiola debia orientarse hacia un «modelo de crecimiento estable y sostenible»,
y que «existen cuestiones referidas a la responsabilidad social, econdmica y
medioambiental que deben ser consideradas dentro del marco de la Declara-
cion para el Didlogo Social 2004»

Se concluia con la decisidn de incluir este tema en el Didlogo Social con
objeto de hacer una serie de recomendaciones al Gobierno sobre:

* Propuestas de distinta naturaleza y alcance con el fin de estimular y
difundir pricticas de Responsabilidad Social de las Empresas dentro de
un adecuado marco promocional.

* El impulso de estas politicas en los dmbitos de las Administraciones
Publicas. Asimismo, definir el papel y compromiso que en este contexto
pueden asumir las organizaciones empresariales y sindicales en colabo-
racién con las Administraciones Publicas.
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* Estudio y, en su caso, definicién de las bases que permitan férmulas de
colaboracién con otros grupos de interés en este dmbito, asi como los
cauces de participacion institucional.

En las reuniones que se han venido celebrando se estd avanzando en llegar
a puntos de acuerdo dirigidos a definir que se entiende por RSE y que prin-
cipios la conforman. Queda por concretar cuales deben ser las actuaciones
especificas que fomenten la responsabilidad social empresarial y, en particular,
la de las Administraciones Publicas.

En este aspecto, cada parte ha formulado su propuesta, y el Gobierno ha
presentado la misma que hizo al Foro, que incorpora medidas que van enca-
minadas a:

* Informar y sensibilizar a los actores de la RSE, con especial incidencia
en propiciar un consumo razonable, por medio de informar a los con-
sumidores sobre el consumo civico o responsable.

* Participacion, conocimiento, implicacién y corresponsabilidad, que en-
tre sus acciones recoge:

— Promover las capacidades y competencias de los interlocutores sociales
para el desarrollo de la RSE.

— Fomento de la RSE y del desarrollo sostenible, actuando en el dmbito de
lo piblico en casos como los aprovisionamientos publicos; cédigos de
conducta para los empleados publicos; criterios de inversion socialmente
responsable en la gestién por la Administracion de los fondos de pensio-
nes y de reserva de la Seguridad Social e incluir la RSE como criterio
informativo en la ejecucién de ayudas publicas concedidas a los sectores
empresariales.

— Estimular para que las empresas informen sobre pricticas de RSE.
e Apoyar a las PYMES para que lleven a cabo pricticas de RSE.

* Fomentar el didlogo y la cooperacion, destacando la creacién del Con-
sejo Estatal de RSE en el que estén todas las partes interesadas: empre-
sas, trabajadores, organizaciones sociales y Administraciones Publicas.

Quiero concluir, manifestando que es voluntad del Gobierno fomentar la
Responsabilidad Social de las Empresas en la linea de lo que se viene reali-
zando en varios paises y acogiéndonos a las propuestas hechas en distintos
foros internacionales y, en particular, en la Unién Europea.

Para la elaboracién de dicha politica de fomento de la RSE se desea contar
con la opinién y participacion de todos, y de forma destacada de empresarios
y trabajadores, mediante sus organizaciones representativas. En este sentido,
esperamos que, a las conclusiones obtenidas en el Parlamento y en el Foro de
RSE, en breve se unan las propuestas que resulten del dialogo social.






GESTION ETICA Y SOCIALMENTE RESPONSABLE
EN EL DIALOGO SOCIAL

JuLIA REQUEJO JIMENEZ
Directora del Observatorio RSE-UGT

En la DECLARACION PARA EL DIALOGO SOCIAL 2004 «Competi-
tividad, empleo estable y cohesion social», suscrita por el Gobierno, CEOE,
CEPYME, CCOO Y UGT, se abordaron una serie de ambitos: Mercado de
trabajo; Inmigracion; Seguridad Social; Desarrollo del SMI; Prevencion de
Riesgos Laborales y Politicas activas de empleo, entre otras.

Una Comisién de Seguimiento y evaluacién debia establecer, entre otros
cometidos, las prioridades en el proceso de didlogo, el calendario y el método
de trabajo. Esta Comision, en Marzo de 2005 considerdé que la orientacion de
la economia espafiola hacia un modelo de crecimiento estable y sostenido,
hacia oportuno incorporar la materia de RSE en el conjunto de las que se
debian tratar. Asi fue por lo que se constituy6é un grupo de trabajo especifico,
que ha comenzado el proceso de elaboracion de propuestas en marzo del
presente afo, a fin de concluir en un Acuerdo cuyo objetivo es impulsar y
difundir las practicas de RSE en Espafia.

Para ello, se han tenido en cuenta las distintas aportaciones que se han
presentado, tanto en el dmbito internacional como espafiol, y hemos conside-
rado las primeras referencias que se produjeron en la Cumbre de Lisboa, el
Libro Verde de julio de 2001, la Comunicacién de la Comisién al aflo siguien-
te, las conclusiones del Foro multilateral europeo (a pesar de los desacuerdos
surgidos en su dmbito), las del Grupo de Alto nivel de representantes de los
Gobiernos y del Parlamento, y la Resolucion del Parlamento Europeo, entre
otros.

En Espafia, en estos afios se han producido también intensos debates en
distintos dmbitos. S6lo voy a referirme a los que, a mi entender, nos han
influido de forma importante: los trabajos del Grupo de Expertos (promovido
por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales), las recomendaciones plas-
madas en un Libro Blanco de la Subcomision del Congreso y la mocién apro-
bada en el Senado el pasado mes de mayo y, fundamentalmente, los Acuerdos
Interconfederales para la Negociacién Colectiva, suscritos por CEOE, CEPY-
ME, CCOO y UGT.

El Grupo ha ido abordando, de forma consensuada y a grandes lineas:

* La definicion, para lo que se ha tomado como base la establecida por la
Comision Europea «La empresa integra de forma voluntaria las dimen-
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siones social y ambiental en sus operaciones de negocio y en sus rela-
ciones con los grupos de interés» y amplidndola, de forma que ha que-
dado como sigue:»Una contribucién y una oportunidad para el desarro-
llo sostenible, el crecimiento econdmico y la cohesion social. Es un
conjunto de compromisos de diverso orden econdémico, social y medio-
ambiental adoptados por las empresas, las organizaciones e institucio-
nes publicas y privadas y que constituye un valor afiadido al cumpli-
miento de sus obligaciones legales, contribuyendo a la vez, al progreso
social y econdmico en el marco de un desarrollo sostenible». En este
apartado, consideramos de especial relevancia las ideas de que significa
un compromiso y que afecta no sélo a las grandes empresas, sino tam-
bién a organizaciones e instituciones publicas y privadas.

Los principios que han sido acordados se refieren a la voluntariedad, el
valor anadido, la integracion y la eficiencia, la adaptabilidad y la flexi-
bilidad, la credibilidad, la globalidad, la dimensién y naturaleza social
y medio ambiental y la necesaria implicacion y participacion de los
trabajadores y sus representantes.

Los objetivos son: mejorar la competitividad empresarial, la creacion de
empleo, la cohesion social y el respeto al medio ambiente. Para ello, las
propuestas se concretan en: Mejora del conocimiento de la RSE (clari-
dad y credibilidad de las practicas de responsabilidad social), vincula-
cion de la RSE a factores de competitividad, creacion de empleo, cohe-
sién social y préicticas respetuosas con el medio ambiente, andlisis y
difusiéon de buenas practicas, consumo responsable, promocién de los
objetivos y filosofia del desarrollo sostenible en la gestion de la activi-
dad econdmica, promocién de las capacidades y competencias de los
interlocutores sociales, modernizacién y adaptacion de las Relaciones
Laborales, fomento de la RSE y el desarrollo sostenible, estimulos a las
empresas para el Informe de RSE y fomento de la RSE en las PYMEs
teniendo en cuenta sus peculiaridades.

Las politicas puiblicas: Las Organizaciones Sindicales, CCOO y UGT,
hemos presentado conjuntamente las siguientes propuestas:

— Establecer criterios y estindares minimos de referencia.

— Favorecer la existencia de un marco y de unos instrumentos para el
desarrollo de las précticas de RSE.

— Garantizar unas «reglas de juego» claras y transparentes.

— Modernizar y adaptar las relaciones laborales a la nueva realidad de
la empresa, que incluyan: las mejores pricticas en materia de igual-
dad, la integracion, la salud y seguridad reduciendo la siniestralidad
laboral y mejorando las condiciones de trabajo, la formacidn, el
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empleo de calidad y la conciliaciéon de la vida personal y profe-
sional.

— Estudiar y considerar las singularidades de las PYMEs.
— Reforzar la transparencia.

— Preocuparse por el impacto en los derechos humanos en terceros
paises.

— Regular la elaboraciéon de Memorias e Informes, sefialando indica-
dores.

— Impulsar la inversion socialmente responsable.

* Constituir un Consejo Estatal de RSE que actiie como asesor y consultor
del Gobierno con una representacion cuatripartita y paritaria: Adminis-
traciones, Organizaciones Patronales, Organizaciones Sindicales y Or-
ganizaciones de la sociedad civil.

LA RSE EN EUROPA: POSICION DE LA CONFEDERACION EUROPEA
DE SINDICATOS (CES)

El punto de referencia, en esta materia, ha sido la Resolucién de junio de
2004. EI Comité Ejecutivo sefialaba en dicha Resolucién que el contexto actual
de mundializacién exige un comportamiento cada vez mds responsable de las
empresas europeas, en coherencia con el contenido de la estrategia de Lisboa.
Insiste sobre todo, en que la RSE debe ser complementaria y de ninguna mane-
ra sustitutoria de la legislacion referente a los derechos sociales y medioambien-
tales y a las normas fijadas por la negociacion colectiva, lo que implica que
cualquier empresa que no respete los convenios, la legislacion o el didlogo
social no podré ser definida como socialmente responsable, subrayando la ne-
cesaria promocion de la negociacion colectiva donde no exista o sea débil. Por
otra parte, no debe representar actos adicionales a las actividades de la empre-
sa, sino que debe estar en su misma naturaleza, en su gobernanza.

Sefiala las condiciones que una empresa debe cumplir para ser socialmen-
te responsable: el respeto de las relaciones industriales, la promocién de es-
tructuras sélidas de participacion a través de la informacién y consulta, par-
ticularmente en el marco de los Comités de Empresa Europeos, el desarrollo
de competencias profesionales y de formacion a lo largo de toda la vida de los
trabajadores, el respeto de las normas en materia de salud y seguridad en el
trabajo y la adopcion de politicas de prevencion, la promocién de igualdad
entre varones y mujeres, etc.

Por ultimo, asume la voluntariedad, pero encuadrada en unas lineas de
orientacion fijadas a nivel europeo. Sin ese marco, la decisién voluntaria no
es aceptable y, en este sentido, hace referencia a las Recomendaciones de la
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Organizacion Internacional del Trabajo (afio 1977 y enmendada en 2000) y las
Directrices de la OCDE (afos 1976, revisiones en 1998 y 2000).

Partiendo de estas premisas, ha presentado a la Comisién Europea un
Documento en el que se significaban los siguientes criterios:

Fijar estdndares y criterios a desarrollar en el informe anual presentado
por las empresas sobre la actividad desarrollada en términos de impac-
tos (econdmicos, sociales y medioambientales), que deberd ser sometido
al Comité de Empresa Europeo afectado.

Dichos estdndares deben afectar a la transparencia y calidad de toda la
cadena de produccién y comprende el disefio de productos, la subcon-
tratacion, los suministros y las deslocalizaciones.

La adopcion de una politica coherente de promocién de la RSE, con
criterios de acceso para la utilizaciéon de fondos comunitarios y ayudar
asi a una seleccidn positiva, y que se refieran en particular a los fondos
estructurales, los créditos a la exportaciéon y las ofertas del mercado
publico.

La promocién de un Centro de Recursos, con el objetivo de apoyar
politicas de informacién, formacién e intercambio de conocimientos y
précticas positivas.

Que los cdédigos de conducta y/o labels sean elaborados en el marco de
procedimientos y controles claramente establecidos y enmarcados por la
Comisién con instrumentos y/o agencias de certificacion sobre la base
de aportaciones y opiniones de sindicatos y ONG's.

Por dltimo, el reciente Congreso celebrado en mayo de 2007, dedica en
sus Conclusiones un apartado especifico para la RSE en el que manifiesta —
en sintesis- lo siguiente:

Ratifica su interés en apoyar todas las iniciativas que sirvan para esti-
mular y promover la responsabilidad social efectiva en las actividades
empresariales europeas.

Subraya la importancia de un marco europeo de referencia basado en
criterios concretos destinados a conferir transparencia, responsabilidad
y participacion de los trabajadores, sin los que la RSE no puede funcio-
nar (las dimensiones externa e interna de las pricticas socialmente res-
ponsables deben tener el mismo peso).

Recuerda que el debate actual en el Foro Multilateral estd dominado por
las posiciones empresariales y, por ello, la CES situard sus actuaciones
en recuperar el significado original de la RSE y deberd también resituar
las relaciones con las instituciones y otros grupos de interés para con-
seguir una posicion mds equilibrada.
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* Las empresas con filiales, proveedores o subcontratistas fuera de la
Unién Europea deberdn incluir expresamente los criterios de RSE en
toda la cadena de produccién, garantizando en ella la participacién sin-
dical y con una actuacion coordinada de las estructuras sindicales.

INVESTIGACIONES REALIZADAS POR LA UNION GENERAL
DE TRABAJADORES

La UGT ha venido desde hace afios preocupdndose por la situacion de la
RSE en nuestro pais. Para ello, se han realizado con cardcter anual investiga-
ciones sobre las empresas del IBEX 35.

De los estudios realizados en 2005 y 2006 (el correspondiente a 2007 esta
elaborandose en la actualidad), en colaboracion con la Universidad de Valen-
cia sobre politicas, préacticas y resultados en el dmbito de la gestién de la RSE
en las empresas del IBEX 35, se desprenden, en sintesis, las siguientes con-
clusiones:

* Se ha producido un incremento en el nimero de informes, lo que indica
un desarrollo del RSE en nuestro pais. Demuestra, también, una sensi-
bilidad de la comunidad empresarial sobre la necesidad de transparencia
y de mejorar la informacién proporcionada a la opinidn ptblica (en el
Global Reporting Invitative (GRI) figuran 31 empresas espafolas, frente
a las 8 de Reino Unido, 7 de Italia o 6 de Alemania).

* Mientras que las informaciones de cardcter financiero tienen una tradi-
ciéon de muchos afos, las medioambientales apenas superan los treinta
afios, las de RSE se han incorporado recientemente y, por tanto, los
procedimientos de trabajo, los sistemas de control y la verificacion de
resultados estdn todavia poco desarrollados.

* En nuestras investigaciones, el sistema de indicadores estd dividido en
dos bloques. En el primero de ellos, se analizan tres dmbitos del enfo-
que de responsabilidad: a) Esfuerzos desarrollados en materia de trans-
parencia en la gestién de la informacion, b) Nivel de responsabilidad y
de compromiso de los maximos 6rganos de decision de las empresas
con los objetivos de sostenibilidad y c) Esfuerzos realizados para avan-
zar en la adaptacion de los sistemas organizativos y de gestién a los
nuevos requerimientos de la responsabilidad y el desarrollo sostenible.

En la segunda parte se analizan los resultados en siete dmbitos con veinte
tipos de indicadores: 1) Creacién de empleos de calidad y contribucién a la
mejora de la eficacia de las politicas putblicas de inclusion, cohesion y desarro-
llo social. 2) Investigacion e innovaciones que aborden los problemas de la
sociedad. 3) Inversion y Politicas para el desarrollo de las capacidades, el apren-
dizaje permanente y la empleabilidad de los trabajadores. 4) Calidad del siste-
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ma de salud y seguridad, condiciones de trabajo y participacion. 5) Igualdad y
participacién econdmica. 6) Responsabilidades sobre el medio ambiente y 7)
Responsabilidades internacionales de las empresas europeas (tanto en Europa —
donde se han deslocalizado muchas empresas-, como en Latinoamérica).

* Algunos resultados concretos han sido: Mayor nimero de contratos in-
definidos que en otras empresas del mercado laboral espaiiol, se han
dedicado mayores recursos econémicos y humanos a la formacién (aun-
que no especifican distribucion y, es evidente, que es en esta area donde
se producen las mayores discriminaciones por sexo, edad, cualificacion
profesional, etnia, etc.), preocupacion por las politicas de prevencion de
riesgos laborales (mas alld de lo que marca la legislacion), comunica-
cién descendente, pero la ascendente tinicamente por los sistemas tra-
dicionales y, en general, escasa participacion sindical.

Por tltimo, queria sefalar que a principios de este aio UGT present6 el
Observatorio de Responsabilidad Social de las Empresas (al que pueden acce-
der a través de www.ugt.es o bien www.observatorio-rse.org.es ) con el que
se pretenden cumplir varios objetivos:

 Contribuir al debate publico, ya que es un foro abierto en el que se estin
planteando diversas opiniones desde distintos sectores sociales.

 Difundir los informes sociales a la sociedad en general

* Proponer un sistema de indicadores que permita evaluar el progreso de
las empresas en RSE.

* Poner a disposicion de los estudiosos del tema una metodologia y unos
datos, asi como la evolucion de estos a lo largo de los afios.

Creemos que se van cumpliendo estos objetivos y, como «muestra» valgan
los siguientes datos: desde el 9 de enero de este afio hasta el 4 de julio se han
contabilizado més de 8000 entradas. La mayoria son espafiolas, aunque casi el
12% corresponde a otros paises, sobre todo México, Chile, Argentina, Colom-
bia, Peru, etc. Los navegadores mds habituales son Internet Explorer 7.x
(51,2%) e Internet Explorer 6.x (46,3%) y sistema operativo Windows XP
(92,7%).

En definitiva, desde la Union General de Trabajadores, creemos que cono-
cer cada vez con mayor profundidad la situacién de la RSE en Espafia y los
elementos que la configuran, nos va a permitir una mayor participacioén de los
trabajadores en la empresa, lo que ha de redundar en un mejor clima laboral,
unas mejores condiciones de trabajo y una mejor gestion empresarial, conjunto
de elementos éstos que, sin duda, también incrementaran la productividad de las
empresas.
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Experto en RSE de CEOE

El esquema de intervencion que voy a presentar va vinculado a la expe-
riencia de lo que es una organizacién empresarial, de la organizaciéon empre-
sarial cipula, la CEOE, en relacién con la cuestion o las iniciativas en torno
a la responsabilidad social empresarial, que tienen un vinculo directo con la
gestion ética.

Para ello no quiero adentrarme excesivamente en cuestiones que es Seguro
que ustedes conocen de sobra, pero si hacer una reflexion somera en torno a
lo que es el concepto y las causas por las cuales han surgido iniciativas de este
tipo y sobre todo la intensidad con la que han surgido en estos dltimos cinco
o seis afios. Mds que nada porque puede ayudar a comprender cual ha sido
nuestra propia postura, nuestros propios equilibrios o la manera que tenemos
nosotros de ver esta cuestion.

A partir de ahi, haré una pequefia referencia a lo que estamos haciendo
dentro de la CEOE, en concreto los principios que venimos defendiendo rela-
tivos a la RSE, asf como al dltimo documento que hemos aprobado, que es un
documento de guidelines o de orientacion, que creo que tiene su incidencia,
para terminar hablando del tema fundamental esta mesa, que la responsabili-
dad social en el didlogo social.

Nosotros como organizacién empresarial hemos asistido a un escenario
caracterizado por la profusion, sobre todo en los tltimos cinco afios, de inicia-
tivas de todo tipo vinculadas a la responsabilidad social: en el &mbito nacional,
europeo (nosotros estamos especialmente involucrados en la Alianza Europea
de la Responsabilidad Social, al igual que FORETICA); en el 4mbito interna-
cional, también iniciativas que todos conocemos, como el Pacto Mundial, u
otras iniciativas de Naciones Unidas, de la Organizacién Internacional del
Trabajo o de la OCDE; actualmente se estd trabajando (nosotros participamos)
en el seno de la ISO en una guia de responsabilidad social.

Evidentemente, y quiero serles sincero, nosotros como organizacion empre-
sarial hemos creado una comisiéon de RSE, que en realidad lleva funcionando
desde hace cinco afios pero que como tal, como comisidn, se ha constituido hace
dos afios. Tenemos modestamente el privilegio de contar dentro de esa Comi-
sién con organizaciones y empresas con sensibilidades muy distintas: empresas
que ha desarrollado intensamente iniciativas de RSE, y empresas que son mads

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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reticentes, por qué no decirlo, a adentrarse en este &mbito. Lo mismo con las
organizaciones empresariales: organizaciones empresariales muy ambiciosas en
el dmbito de la RSE que estdn siendo pioneras en el desarrollo de iniciativas de
RSE y otras que observan con mds cautelas este tipo de de debates.

Por supuesto estamos involucrados las iniciativas del Ministerio de Tra-
bajo y fundamentalmente en estos momentos, aparte de AENOR, en temas de
didlogo social.

Pero més alld de esta diversidad de sensibilidad, la primera reaccién que
tuvimos desde el 4mbito de las organizaciones empresariales fue una reafirma-
cién en torno a lo que es la funcién primera de la empresa: habia muchas
organizaciones y muchas empresas que acertadamente entendian y que entien-
den que debemos insistir en resaltar la principal funcién de la empresa que no
es sino crear empleo y riqueza cumpliendo con la normativa vigente;

Al mismo tiempo, en relacién con esta cuestion, muchas organizaciones
y empresas aducian y aducen que la responsabilidad social es importante, la
idea de que la empresa contribuya adicionalmente para mejorar el impacto en
el entorno en el que opera es algo que debe ser valorado en toda su dimension,
pero entienden que también es preciso insistir en la otra responsabilidad que
existe por parte de otras organizaciones, ONGs, organizaciones sindicales,
administraciones... Parece que existe una tendencia a centrar en las empresas
esta responsabilidad olvidando la responsabilidad de otros actores. Aparte de
esta cuestion, habia quien decia y nosotros también hasta cierto punto creemos
que no les falta razén, que en determinados dmbitos se intenta trasladar la
responsabilidad que deberia recaer sobre las administraciones, sobre todo en
paises en vias de desarrollo, al &mbito de la empresa. Muchas veces la caren-
cia de un entorno institucional adecuado intenta suplirse con actividades em-
presariales de la empresa, que ésta puede mejorar pero que no estd capacitada
para suplir en su totalidad.

Por otra parte, también hay quien entiende que el cardcter voluntario en
estas iniciativas muchas veces se cuestiona y que deberia en cualquier caso
insistir en esta naturaleza de las pricticas de RSE.

Con independencia de estas ideas, en CEOE hemos realizado un esfuerzo
por delimitar conceptos y sobre todo intentar dar claridad al debate. Empeza-
mos a explicar internamente qué es lo que no era la RSE, sobre todo pensando
en organizaciones y empresas que ante la profusion de iniciativas y debates,
quizd no lo tenfan muy claro. Y hablamos de lo que seguramente sepan ya
todos ustedes, que la RSE no es s6lo accion social aunque hay empresas que
realizan actividades de filantropia o que van mds alld de su ntcleo central de
negocios que indican ya un compromiso. Que no es tampoco una mera herra-
mienta de marketing. Que no pueden equipararse el debate de la RSE al debate
sobre el cumplimiento de las obligaciones legales existentes.
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Y tampoco estd necesariamente o exclusivamente vinculado al debate
sobre la gobernanza de las empresas, que aparece vinculado a un grupo de
interés, los accionistas e inversores, a diferencia de la RSE, que es un concepto
mas amplio que abarca mds grupos.

También hicimos un ejercicio de reflexidon por determinar qué es lo nove-
doso porque muchas empresas realizaban actividades ya hace afios que pueden
considerarse que van mas alld de lo que la norma les exige. Logramos deli-
mitar dos diferencias bdsicas cualitativas podrian hacernos hablar de una ten-
dencia nueva: la primera es que la RSE se concibe como un mecanismo de
gestion empresarial, una manera de gestionar la empresa aiadiendo una serie
de valores a los que tengo en mi empresa; valores que no son ni deben ser
incompatibles con el objetivo de mejora y refuerzo de la posicién competitiva
de la empresa sino que precisamente deben ser compatibles e ir vinculados a
ese fin. Y la segunda, como elemento relativamente novedoso, es el hecho de
que la gestion de la RSE se intenta realizar involucrando lo que se llaman
grupos de interés, lo cual no siempre es ficil ni posible.

Y a partir de ahi, creo que es conveniente determinar intentamos identi-
ficar cudles son las politicas de estimulo de la RSE y conocer sus causas de
desarrollo. En éste tltimo punto, las causas de desarrollo de la RSE, siempre
tenemos un binomio: por un lado, la posible existencia de una sensibilidad
social mayor hacia determinadas cuestiones y por otro, la apariciéon de nuevas
iniciativas empresariales que incorporan valores distintos de aquellos que tra-
dicionalmente se incorporaban. Es decir, ;la causa que explica que muchas
empresas se involucren en temas de RSE se debe al hecho de que las empresas
motu propio desarrollan esas iniciativas o es porque existe una determinada
sensibilidad social que asi lo ha predeterminado?

Yo creo que este binomio no es incompatible ni mucho menos. Si es cierto
que la realidad en estos momentos hasta cierto punto se ve de una manera mas
negativa, quizds porque se nos presenta de una manera mucho mds negativa,
lo que hace que la sociedad sea mucho mds sensible que lo que era hace
algunos afios a determinadas cuestiones como las medioambientales, como el
respeto a derechos bdsicos en determinadas zonas o determinados tipos de
cuestiones éticas, etc. De ahi que exista una tendencia creciente de mayor
sensibilidad en el ambito de los consumidores hacia determinadas situaciones,
sobre todo yo creo que ha sido determinante la sensibilidad existente en de-
terminados dmbitos de inversion financiera.

Y las empresas por su parte, bien sea porque ya tenian implantada una
ética del negocio o por criterios de eficiencia o con el fin de mejorar su
reputacion, o porque quieren anticiparse a lo que consideran que serd una
exigencia en un futuro préximo y, en determinadas ocasiones porque desean
distinguirse de otros competidores, emprenden estas iniciativas.
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En este tltimo punto es donde yo me centraria: el éxito de las politicas de
promocién de la RSE estard vinculado directamente a la capacidad que tenga-
mos de vincular esas iniciativas a la competitividad de la empresa. Lo demds
puede ayudar, puede reforzar, pero serd siempre una estrategia a corto o medio
plazo. Si queremos que las empresas realmente apuesten por este tipo de
pricticas mds a largo plazo creo que es importante saber identificar el valor
afladido que pueden aportar a la mejora de la competitividad del tejido empre-
sarial.

De hecho, en Espafia las empresas que se han ido adentrando en el dmbito
RSE son aquellas que de alguna manera estin mds vinculadas a esta idea.
Aquellas que tienen mayor presencia en el exterior, en mercados bursétiles,
multinacionales que se van adentrando en Espafia con esa misma estrategia —
fundamentalmente las grandes empresas mds que la pequefia empresa— y
determinados sectores especialmente sensibles Pero todas ellas muy vincula-
das a cuestiones como la mejora de la posicién de la empresa en el mercado
en el medio o largo plazo.

A partir de aqui y haciendo este ejercicio de reflexién interna dentro de
una organizacion que intenta defender el interés de todas las empresas, hemos
ido delimitando algunas pautas en torno a la RSE.

Por una parte, nunca dejaremos de insistir en la idea de voluntariedad.
Creo que es un principio comtinmente aceptado que pocas personas cuestio-
nan. Sin embargo, si es cierto que existen algunas organizaciones o tendencias
vienen a afirmar que si, que la RSE es voluntaria, pero que si una empresa
decide adentrarse en la RSE, tiene que realizar las actuaciones determinadas
que esas mismas organizaciones sefialan. Y, de hecho, presentan un determi-
nado modelo de responsabilidad social empresarial como el modelo vélido a
seguir para gestionar eficientemente la RSE en la empresa. Y de ahi que
nosotros insistamos en dos ideas: el sentido de la voluntariedad en el sentido
mds amplio y la segunda, en el principio de diversidad. No es lo mismo una
empresa grande que una pequefia, no es 1o mismo un sector que otro, no es lo
mismo una empresa que opera en Espafia que una que opera en el exterior o
que una que opera en paises en vias de desarrollo. Por lo tanto, es contradic-
torio presentar un modelo de gestion de la RSE como el dnico vélido.

Por otro lado, insistimos también a menudo en el hecho de que estas
précticas tienen que ser gestionados de manera eficiente y aportando valor, es
decir, no se pueden gestionar las iniciativas de RSE como una unidad aparte
del negocio que nada tiene que ver con las lineas de negocio habituales. Y esta
eficiencia en la gestion tiene que demostrar de alguna manera el vinculo que
tienen esas iniciativas con sus beneficios a medio o largo plazo.

Resaltada esta idea, también intentamos transmitir un mensaje de seriedad
en la gestion de la RSE. Para ello el valor mds importante es la transparencia,
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la credibilidad. Transparencia que se puede lograr de muchas maneras pero
que en cualquier caso no deja de ser un valor esencial en iniciativas de RSE.
Y en la medida de lo posible si una empresa prioriza un determinado grupo
de interés, puede resultar muy util intentar involucrar al grupo en la definicién
de su estrategia de RSE, de manera que su gestiéon sea mucho mas eficiente,
aunque ello también requiere una responsabilidad compartida y un compromi-
SO mutuo.

Hicimos también en la CEOE un ejercicio de reflexion sobre cudles pue-
den ser los elementos de desarrollo de la RSE. En cualquier caso, lo que si
estamos apostando es en sistemas de gestién que tengan un enfoque progresi-
vo, es decir, que partiendo de una prioridad empresarial en la cual se decide
actuar en un determinado dmbito —mejora de la satisfaccién de los emplea-
dos, mejora de la atencion al cliente, mejora de la percepcion por parte de la
sociedad— se establezcan objetivos realistas. Objetivos que no tienen por qué
ser ambiciosos pero si eficientes en relacién con un fin.

De ahi que trabajamos en un documento orientativo vinculado a distintos
grupos de interés para empresas y organizaciones que se quieren adentrar en
practicas de RSE. Uno de los primeros problemas fue el cumplimiento de la
legalidad vigente. Es verdad que la RSE va mds alld de la normativa vigente, es
voluntaria, pero si es cierto también que muchas empresas se ven abrumadas
por una normativa que en muchos dmbitos, como el de la prevencion de riesgos
o ambiental, es mds que exhaustiva. ;Cudl puede ser el valor afiadido que di-
chas empresas pueden aportar mds alld de lo que puede ser el cumplimiento de
la normativa vigente? Es todo un desafio porque es muy dificil para determina-
do tipo de empresas que no tienen recursos, exigirles de alguna manera que
realicen algin tipo de actividad que vaya mds alld de esa normativa.

Quizds pueda entenderse que hay muchas maneras de cumplir las normas:
se puede cumplir una norma porque en los valores de la empresa, en su
cultura, se han incorporado principios que inspiran las normas o se pueden
cumplir la norma porque es una exigencia. En la medida en que se incorporan
esos valores y se busca la excelencia en el cumplimiento en esa norma de
alguna manera se estd también actuando en el dmbito de la responsabilidad
social.

La misma reflexion hicimos en relacién con la pequeiia y mediana empre-
sa: muchos de los instrumentos que actualmente existen en el mercado —por
ejemplo en material de reporte, en iniciativas de visibilidad—, no son o no estan
en este momento al alcance de la pyme. Y es importante que nosotros como or-
ganizaciones empresariales podamos realizar una labor de adaptacion u orien-
tacion de estas cuestiones e iniciativas al tejido empresarial mas pequefio.

En definitiva, a nuestro juicio, esta actividad de promocion de la RSE
deberia tener los siguientes elementos: por una parte, creemos que todavia es
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importante promover la claridad en los conceptos; en segundo lugar, creemos
que es importantisimo que se estimule un sistema de gestion, pero eficiente,
basado en objetivos progresivos y ademads realistas. En tercer lugar, creemos
que también el publico o la sociedad en general debe estar orientada en torno
a principios de RS (no sélo empresarial) y fundamentalmente creemos impor-
tante realizar un esfuerzo orientativos para empresas de menor tamafio. Y
quizds el punto mds importante es determinar o valorar, elaborar elementos
que sirvan para convencer o para establecer pautas que vinculen RSE a la
posicién competitiva de la empresa.

A partir de ahi las organizaciones empresariales creo que tenemos un rol
importantisimo que jugar y ese rol es el que estamos intentando jugar en el
didlogo social.

En relacion con el didlogo social, nosotros destacamos dos elementos: en
primer lugar damos especial importancia al didlogo social en el dmbito de la
RSE porque parezca o no, el colectivo de empleados y sus representantes
tienen una vision mas sensible a la viabilidad a medio o largo plazo de la
empresa, lo que no ocurre a la visién que en ocasiones se observa desde una
perspectiva externa. En segundo lugar, porque tenemos toda una tradicién de
didlogo social o todo un engranaje que explica cémo en un periodo de dos
meses hemos avanzado en puntos muy sustanciales de la RSE sobre los que
creemos que podemos contribuir.

Termino diciendo unicamente que existen también lineas rojas. Nosotros
nos hemos molestado siempre en subrayarlas en todos los debates: las lineas
rojas serian aquellas en las cuales establezcamos aquellas iniciativas que lo
que hagan en lugar de fomentar o estimular sea el excluir del mercado aquellas
empresas, sobre todo generalmente las pequefas, que pueden o tienen mucho
qué aportar pero que a lo mejor este momento no tienen los recursos suficien-
tes para poder abordarlas. Superar esas lineas rojas, por ejemplo, vinculando
la RSE con la contratacion publica, con las ayudas en el comercio exterior, o
a través del establecimiento de costosos e irrealistas sistemas de certificacio-
nes, supone enfocar la RSE desde una perspectiva de fiscalizacién o exigencia
que, distorsionaria el mercado, redundaria en mayores costes innecesarios y
produciria un efecto desincentivador para empresas que deseen adentrarse por
primera vez o mas intensamente en esté dmbito.
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1. LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION Y SU FUNCION
DE GOBIERNO

Aunque es dificil precisar cudndo nacieron las sociedades mercantiles, se
podria decir, sin embargo, que el gran desarrollo de la sociedad por acciones
no tuvo lugar sino hasta finales del siglo XIX. Y ello, debido a la confluencia
de tres importantes factores: la necesidad de grandes sumas de capital para
abordar proyectos inversores de gran cuantia; el deseo de los accionistas de
limitar su responsabilidad; y la necesidad de delegacion de poderes en un
consejo de administraciéon encargado de dirigir y gestionar el negocio de
manera profesional.

Como es sabido, en los afos treinta del pasado siglo, Berle y Means
(1932) abordan en un libro pionero y cldsico la nueva realidad de la disocia-
cion entre el control y la propiedad de las empresas; y desde entonces hasta
nuestros dias los debates al respecto no han hecho mds que sucederse. La
actual preocupacion por el gobierno corporativo, no es sino un ejemplo elo-
cuente de la dificultad que tal problemadtica conlleva. Pues, en definitiva, ;cudl
es la funcion especifica que cabe atribuir a los consejos de administracion?

La respuesta a dicha cuestion ha dado como resultante la existencia de tres
visiones distintas (si bien es cierto que, complementarias) de las funciones del
Consejo de Administracioén: la Teoria Institucional (Powell, W. y Di
Maggio,P.J., 1991); la Teoria de la Dependencia de Recursos (Pfeffer, J. y
Salancik, G.R., 1978); y la Teoria de la Agencia (Shleifer, A. y Vishny, R.,
1995), verdadero arco toral del paradigma de empresa al uso en la ciencia
normal y la actividad mercantil de las sociedades cotizadas. En todo caso, de
la conjuncién de los tres enfoques enunciados mds arriba, se podria decir que
las funciones del Consejo de Administracion serian, en definitiva, adquirir
legitimacion social —Teoria institucional—; obtener los apoyos, los recursos
y la informacion necesarios para sobrevivir —Teoria de la dependencia de
recursos—; 'y sobre todo controlar a los directivos —Teoria de la agencia.

Pues, poniendo el foco en este dltimo aspecto, la relacioén entre los accio-
nistas y los directivos, segiin se dice, vendria a ser equivalente a la que se
estableciera entre el duefio —el accionista, el principal— y su agente —dele-



94 LA DIMENSION ETICA DEL GOBIERNO CORPORATIVO

gado, contratado— para realizar cierto tipo de actividades en nombre del pri-
mero —en este caso: la administracion de la empresa. Ahora bien, la divergen-
cia de intereses y la asimetria de informacién entre unos y otros dan lugar a
los problemas de agencia, y de este modo surge la necesidad de velar para que
los directivos cumplan con su misién que, en principio es facil de formular
—maximizar el valor de la empresa—; pero que en la prictica es bastante cara
y muy dificil de cumplir. Los costes resultantes de la puesta en practica de los
controles por parte de los accionistas a los directivos se conocen con el nom-
bre de costes de agencia. Precisamente, el objetivo més bdsico del gobierno de
empresas seria el de minimizar esta clase de costes para, asi, evitar que la
separacion entre propiedad y control, tipica de las grandes corporaciones, dé
lugar a formas de organizacién ineficientes.

Es en este contexto donde cobra fuerza y sentido el actual y generalizado
movimiento en pro del buen gobierno corporativo. A desgranar un tanto su
tenor en nuestro contexto espafiol van dedicadas las péaginas que vienen a
continuacion. Empezaremos haciendo referencia a los agentes implicados en el
gobierno corporativo. Daremos cuenta del iter que ha ido conociendo en Es-
pafia la preocupacién por estos asuntos en, aproximadamente, los tultimos
quince afios (Ferndndez Ferndndez, 1999). Cerraremos nuestras consideracio-
nes, abriendo el compds y apuntando hacia elementos que tienen que ver mas
directamente con la dimension ética del ejercicio del poder de direccién y de
gobierno, no sélo en las grandes corporaciones y sociedades cotizadas en la
bolsa de valores, sino también en las pequefias, medianas y microempresas €
incluso en cualquier otro tipo de organizacidn.

2. CONSEJOS, CONSEJEROS Y GOBIERNO CORPORATIVO EN ESPANA

Aunque no dejan de tener su cierta influencia, su cuota de responsabilidad
y su poder de cara al gobierno corporativo los accionistas, los trabajadores,
las administraciones piiblicas e incluso las instituciones de crédito; son sobre
todo los ejecutivos de la compaiia y los miembros del consejo de administra-
cién quienes tienen el papel protagonista a este respecto.

La asf llamada alta direccion, o directivos expertos en determinadas areas
funcionales, son los encargados de dirigir las operaciones cotidianas y, por
consiguiente, ocupan una posicién de gran importancia en el marco organi-
zativo. La imagen que tienen de si mismos muchos de ellos es la de alguien
que tiene que (1) garantizar la viabilidad econdémica de la empresa; (2)
asegurar la supervivencia a plazo largo de la misma; y (3) mantener en
equilibrio las demandas contrapuestas de los distintos grupos de interés. El
lema que parecen haber internalizado quienes piensan en estos términos, es
que lo que es bueno para la empresa a plazo largo, es también bueno para
los accionistas.
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Por otro lado estdn los miembros del consejo de administracion, que ejer-
cen su autoridad desde la cumbre de la compaiiia y son los encargados de
definir cudles van a ser las grandes lineas estratégicas. Son responsables
maximos del posicionamiento de la empresa en el entorno y de la definicion
de importantes politicas. Por ello, el desempefio de su cargo conlleva una
innegable dosis de responsabilidad, tanto econdémica y legal, cuanto, sobre
todo —ésta serd nuestra tesis fuerte en este trabajo— ética.

Pues bien, como hemos ya sugerido, uno de los temas estrella de los
tltimos afios ha sido el problema del gobierno corporativo, tanto en la litera-
tura especializada, cuanto en la praxis reguladora y autorreguladora que, a este
respecto, se observa en todo el mundo. La razén parece simple: es de suponer
que, con la liberalizacién de los mercados de capitales y la globalizacion de
la economia, el dinero tienda a invertirse en aquellas compaifiias que ofrezcan
garantias de una gestion seria, responsable, eficaz, sostenible, en suma. Para
ello, es de principal importancia asegurar la existencia de un buen gobierno
corporativo.

Por ello, habida cuenta del papel central que las empresas desempefian en
nuestras sociedades, el problema del gobierno corporativo habrd de ocupar
también las agendas de la administracion, cuya mision principal es velar por
el bien comiin, articulando las medidas més adecuadas para favorecer el desa-
rrollo econémico y el progreso social de los pueblos.

En este sentido, las autoridades tienen un papel importante que desempe-
flar, al menos en un triple frente: por una parte, removiendo estorbos legales
y desmontando estructuras juridicas obsoletas; por otra, articulando nuevos
instrumentos institucionales mas 4giles y flexibles, acordes a los nuevos tiem-
pos y las nuevas circunstancias; finalmente, estimulando a las propias empre-
sas para que implementen mecanismos adecuados de gobierno corporativo,
que les permitan enfrentarse con éxito al nuevo escenario competitivo.

Espafia no podia quedar al margen de la preocupacién por estos asuntos;
y ello, al menos, por seis razones: primero, porque formamos parte de la Unidn
Europea, donde estos asuntos vienen preocupando desde hace tiempo'; segun-
do, porque nuestras empresas compiten en un marco econdmico interrelacio-
nado, moderno, internacionalizado y global; tercero, porque es perceptible el
declive de Estado empresario, al profundizarse el proceso privatizador; cuarto,
porque hay un estado de opinién que revela una real insatisfaccion social

' Por hacer referencia a algunas de las recientes propuestas de la Comisién Europea, mencio-
nemos la Recomendacién de 15 de febrero de 2005 (2005/162/EC) sobre consejeros externos y
comisiones del consejo; la Recomendacion de 14 de diciembre de 2004 (2004/913/EC) sobre retri-
buciones de consejeros de sociedades cotizadas; la Propuesta de Directiva sobre ejercicio de los
derechos de voto por accionistas de sociedades cotizadas (COM (2005) 685 final), aprobada por la
Comisién Europea el 5 de enero de 2006.
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respecto a las practicas de gobierno de las sociedades cotizadas; quinto, porque
se quiere poner coto a ciertas pricticas corruptas que se habian generali-
zado mads de lo deseable en los tltimos tiempos; y sexto, porque en los tltimos
afios se ha producido un evidente progreso y modernizacién de muchas de
nuestras estructuras econdmicas, sociales y politicas.

En definitiva, que, en linea con los aires que soplan internacionalmente a
este respecto, era 16gico que también entre nosotros se abordaran estas cues-
tiones de forma bastante similar a como ha ocurrido en los paises de nuestro
entorno. Hay que sefalar cuatro hitos de interés al respecto: los Informes del
Circulo de Empresarios, el informe de la Comision Olivencia, el informe de
la Comision Aldama y el llamado informe Conthe, que dio como resultado el
Codigo unificado de buen gobierno, aprobado por el grupo especial de trabajo
sobre el gobierno de las sociedades cotizadas, el dia 19 de mayo de 2006.

Veamos un poco mds despacio estos documentos.

Antes de la elaboracion, entre nosotros, de los informes Olivencia, Alda-
ma y Conthe el tema de la reforma de los Consejos de Administracion ya habia
sido objeto de debate y estudio, en el seno del Circulo de Empresarios. En
octubre de 1995 se publicé un documento titulado Reflexiones sobre la refor-
ma de los Consejos de Administracion y, en noviembre del afo siguiente, otro
atn mds concreto: Una propuesta de normas para un mejor funcionamiento de
los Consejos de Administracion.

Los motivos que se aducian para proponer la reforma eran serios: insatis-
faccion de los accionistas por la actuacion de los directivos, responsables de
la gestion de empresas con problemas; la presencia mas activa de accionistas
institucionales; las situaciones extremas de empresas relevantes, en las que se
habia puesto en cuestion el papel del consejo de administracion y los procesos
judiciales en que se habian visto involucrados consejeros de las mismas; la
inquietud de los accionistas minoritarios y los derechos del capital flotante; las
cuestiones en torno al papel y la responsabilidad de los auditores; la conve-
niencia de contar con puntos de vista adicionales a los de la direccién para
tomar ciertas decisiones estratégicas; las controversias publicas en torno a los
niveles y formas de retribuciéon de los consejeros, y ante el efecto inhibidor
que tienen las remuneraciones elevadas sobre la participacion activa de los
consejeros; el hecho de la obsolescencia de muchas normativas en vigor, in-
capaces a todas luces de dar soluciones satisfactorias a los nuevos problemas
planteados; y, finalmente, el rechazo de la opiniéon publica a determinadas
practicas asociadas con algunos de los aspectos mencionados.

Tras el diagndstico, el remedio parecia claro: reformar y reforzar el papel
de los consejos de administracion para asi elevar la calidad y la competitividad
de la empresa espanola a través de una gestion mds eficiente y capaz de
transmitir confianza a los inversores.
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La Comision Olivencia

Con la llegada al poder en el afio 1996 del gobierno del Partido Popular
y al hilo de las reformas estructurales que aquél empezé a llevar a cabo, la
administracion se decidié a dar cabida a estas inquietudes y sugerencias del
sector privado, para abordar en profundidad el problema del funcionamiento
de los consejos de administracion en el dmbito empresarial. A tal fin el con-
sejo de ministros, acordd, en su reunién de 28 de febrero de 1997, la crea-
cién de una Comision Especial para el Estudio de un Codigo Etico de los
Consejos de Administracion de las Sociedades. Nacia asi la Comisién Oli-
vencia con un doble encargo: redactar un informe sobre la problemadtica de
los consejos de administracién de las sociedades que cotizan en bolsa Infor-
me sobre el Consejo de Administracion; y, en segundo lugar, elaborar un
Codigo de Buen Gobierno de asuncién voluntaria por parte de dichas em-
presas.

La finalidad de ambos documentos era la de dar respuesta a una creciente
demanda de mayores cotas de eficacia, agilidad, responsabilidad y transparen-
cia en la gestion, en aras a una mds elevada credibilidad y una mejor defensa
de los intereses de los accionistas; en suma —y, por decirlo con sus propias
palabras—, se trataba de «hacer que los consejos sean auténticos dinamizado-
res de la vida de la empresa».

Tras un amplio estudio y un exhaustivo trabajo de campo, ante la Comi-
sion Olivencia aparece un retrato robot de la empresa cotizada en Espafia, de
los consejos de administracion y de las pricticas habituales, con bastantes mas
sombras que luces y que cabria resumir en los siguientes términos:

1. Hay un excesivo presidencialismo. El consejo es incapaz de controlar
a aquellos de sus miembros que disponen del poder ejecutivo.

2. El consejo se ha dotado de medidas de blindaje que aseguran su
permanencia, haciendo casi imposible su control exterior por parte del
mercado mediante la posibilidad de una OPA hostil.

3. En la préctica, el presidente dispone de libertad absoluta para nom-
brar y separar a los consejeros.

4. No hay procedimientos establecidos para evaluar la gestiéon del pre-
sidente ni para su sustitucion.

5. Los consejeros, excesivamente numerosos, perciben remuneraciones
desproporcionadas en relacién a su dedicacién. Tienen actitudes pa-
sivas y rutinarias

6. Apenas hay consejeros independientes.
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7. El consejo se perpetia a través de una reeleccion poco reflexiva y
mas bien fruto de la inercia. La cooptacién es el medio habitual de
nombramiento.

8. Por lo que respectaba a la estructura accionarial de las empresas
espafiolas cotizadas se venia a decir lo siguiente: 1) que los accionis-
tas significativos (los que tienen mas del 5% del capital de la empre-
sa) tienen un gran peso en la empresa (frente a la poca relevancia del
capital flotante). 2) Por otro lado, el capital no vinculado a accionis-
tas institucionales es muy bajo, tanto en términos absolutos como en
comparacién con otros paises de nuestro entorno.

Partiendo de este estado de cosas, la Comision Olivencia elaboré en mas
de treinta densas paginas el Informe sobre el Consejo de Administracion al que
siguen las recomendaciones del Cddigo de Buen Gobierno®.

Las ideas-fuerza que se articulan a lo largo de ambos documentos se
generan a partir de un axioma que implica toda una vision filosofica de la
empresa y que podriamos formular con la tesis siguiente: La gestion de las
sociedades cotizadas tiene como finalidad y wiltima razon de ser la creacion de
valor para el accionista mediante la maximizacion del valor de la empresa’.

En tal contexto, la misidn especifica del consejo no puede ser otra que la
de supervisar la gestion de los ejecutivos a través de una serie de funciones
indelegables. Serian éstas las siguientes:

1) Aprobacién de la estrategia global de la compaiiia.

2) Nombramiento, retribucién y, en su caso, destitucién de la alta direc-
cion.
3) Control de la gestién y evaluacién de los directivos.

4) Identificacion de los principales riesgos de la sociedad e implantacion
de los adecuados sistemas de informacion y control interno.

5) Determinacién de las politicas de informacién y comunicacién con
los accionistas, los mercados y la opinién ptblica.

? Constltese en www.cnmv.es

? Este modo de entender la realidad de la empresa esté en trance de ser superada en aras de un
mas complejo paradigma, de un modelo hoy emergente, mdas amplio y abierto, que, sin tener que
desconocer la relevancia de lo que el modelo tradicional enfatiza —la maximizacién del valor de
la empresa—, ni, por supuesto, desatenderlo en modo alguno, lo que busca es articularlo y enmar-
carlo en el mds amplio contexto de los objetivos a largo plazo, compatibles con procesos de
crecimiento sostenible y una decidida apuesta por la RSE y el interés por un colectivo mds amplio
que el representado —insistimos: legitima, pero no exclusivamente— por los accionistas y los
duefios de la empresa.

De lo que se dice da cuenta el titulo del curso de verano en el que tiene lugar esta conferencia:
“El modelo de empresa del siglo XXI: Hacia una estrategia competitiva y sostenible».
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Si compardsemos lo anterior con buena parte de lo que podriamos encon-
trar en otros documentos internacionales de similar factura®, habriamos de
concluir que existe una innegable sintonia entre unas afirmaciones y otros. Y
que la Comisién aplic6 a la concreta realidad espafiola ideas cominmente
aceptadas en la teorfa y contrastadas en algunas de las mejores practicas a
escala mundial.

Todo ello debe, sin duda, ser puesto en el haber de la Comision Olivencia.
Y, en todo caso, ha venido a servir de condicion de posibilidad para que, unos
afios mds tarde, hubiera de volverse a tomar en peso el asunto del gobierno
corporativo desde el prisma que supuso la constitucién de una nueva comision
de estudio: la Comision Aldama, de la que pasamos a ocuparnos a renglon
seguido.

El Informe de la Comision Aldama

La comisién presidida por Enrique Aldama’ tenia como encargo avanzar
mds alld de lo que en su dia habia supuesto el Cddigo Olivencia, mediante la
propuesta de modificaciones en la legislacién para la mejora de la transparen-
cia de las sociedades cotizadas. Dichas propuestas se concretaron en una re-
forma aprobada en julio de 2003 a través de la Ley Financiera®.

Como resultado de los trabajos de la comision, en enero de 2003 se habia
publicado el Informe de la Comision Especial para el Fomento de la Trans-
parencia y Seguridad en los Mercados y en las Sociedades Cotizadas’. En é€l,
tras unas breves consideraciones generales, se llevaba a efecto una interesante
reflexion sobre los criterios de transparencia y seguridad de los mercados, para
llegar posteriormente a proponer una serie de recomendaciones relativas tanto
a la relacion de las sociedades cotizadas con las empresas de servicios profe-
sionales como al mejor gobierno de aquellas sociedades.

Tratando de hacerse una adecuada composicion de lugar, se constata como
diagnostico inicial la conveniencia de atajar el paso a la —evidente tras el
rosario de escandalos financieros— desconfianza en el sistema (Fernandez
Ferndndez, 2004) —y, al extremo, la pérdida de legitimidad del mismo— que

* Puede consultarse con provecho en IOSCO —International Organization of Securities Com-
misions— el Comparative Study of Corporate Governance Codes relevant to the European Union
and its Member States, 112 pédginas. Véase: www.i0sco.org

* Comisién especial para la transparencia y seguridad de los mercados financieros y sociedades
cotizadas. Véase el documento en www.cnmv.es

¢ Ley 26/2003, de 17 de julio, por la que se modifican la Ley 24/1988, de 28 de julio, del
Mercado de Valores, y el texto refundido de la Ley de Sociedades Anénimas, aprobado por el Real
Decreto Legislativo 1564/1989, de 22 de diciembre, con el fin de reforzar la transparencia de las
sociedades anénimas cotizadas (BOE del 18 de julio de 2003).

7 Véase en www.cnmv.es
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pudiera derivarse de aquellas malas précticas corporativas y de la oscuridad o
falta de informacién adecuada y precisa.

No dudan en afirmar que sin una aplicacion pronta y efectiva de la ley
serfa muy dificil mantener en la opinion publica la necesaria credibilidad en
el sistema —pese a los inevitables fallos e imperfecciones del mismo. Sin
embargo, afirmase a renglon seguido que, sin aplicar el mayor grado posible
de autorregulacion de los mercados, los paises avanzados abandonarian la
senda del liberalismo como modo de organizacién econdmica.

En otro orden de cosas, y haciendo balance de lo que habia supuesto el
impacto del Cédigo Olivencia en la empresa espaiiola a lo largo de los tltimos
cuatro afios, constataba la Comisiéon Aldama cémo el protagonismo de los
accionistas era todavia minimo, complicado y titubeante. Aun habia un control
muy débil sobre los gestores por parte de los consejos y de las juntas; los
accionistas apenas eran conscientes de la existencia del Codigo Olivencia; la
informacidn que las sociedades ofrecian a los mercados y a sus accionistas era
muy insuficiente. Por ello, en el imaginario colectivo, tanto de expertos como
de accionistas, estaba firmemente enraizada la cinica idea de que los conflictos
de intereses y el uso de informacién privilegiada era moneda comin en el
proceder de consejeros y directivos. Dudan también —a veces, no sin razon—
de la independencia de los consejeros independientes.

Siendo ello asi, la transparencia, la difusién de una informacién lo mads
amplia y fiable posible venian a convertirse en piezas indispensables de me-
jora y progreso. La informacidn constituye la pieza fundamental a la hora de
que el sistema forme adecuadamente los precios. Por ello, la regulacion de los
mercados y de sus agentes debe asegurar la correcta y necesaria transmision
de informacidn, para que, quienes en ellos participan puedan formarse juicios
razonables y fundados, a partir de los cuales tomar sus decisiones inversoras.

Mis alla de los datos cuantitativos que —en el dia y en nuestro contex-
to— constituyen, por asi decir, el género literario tipico de la informacién que
las empresas suministran al mercado, segin el Informe, atin habria que avan-
zar mucho y decididamente en los aspectos cualitativos —y de manera muy
especial, en lo ateniente al gobierno corporativo. En tal sentido, el contenido
de la informacidn que las sociedades cotizadas habrian de hacer publico sobre
su estructura de gobierno, deberia clarificar la estructura de propiedad de la
sociedad; la estructura de la administracidn; las operaciones vinculadas y las
operaciones intragrupo; los sistemas de control del riesgo; y el funcionamiento
de la Junta General.

A tal efecto, recomienda la Comision como medios de informacion sobre
el gobierno corporativo elaborar un informe anual al respecto donde se dé
cuenta y razon de los aspectos anteriormente enumerados; y hacer uso de las
nuevas tecnologias —para dar cuenta, a través de la pagina web— de todo lo
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que haya de ser estimado relevante y significativo y que, en aras a la trans-
parencia informativa, debiera de ser conocido por el mercado.

Hacia la mitad del Informe se hace una especie de alto y se explicitan las
claves de lo que se da en llamar el marco ético del gobierno corporativo.

Se constata que ni las leyes mds exigentes ni los cddigos éticos mejor
elaborados son herramientas suficientes para garantizar el buen gobierno cor-
porativo, al margen de la competencia profesional y de un comportamiento
ético por parte de gestores y administradores, anclado en sélidos valores —
cumplimiento de la ley; respeto a la dignidad de la persona, bisqueda de la
justicia—, capaces de motivarlos para actuar en la busqueda del bien de la
empresa a largo plazo, incluso por encima de sus propios intereses individua-
les inmediatos.

Y, por lo que a la concepcion de la empresa ataiie, el Informe deja nitido
lo siguiente: la primera obligacién de una empresa es cumplir su mision en el
marco de la legalidad. Ahora bien, mas alld de lo legal hay un trecho impor-
tante de avance y progreso que podria merecer la pena recorrer. A tal efecto,
reconoce el Informe la existencia de otras responsabilidades sociales y estd al
tanto de como la ONU, la Unién Europea y otros organismos internacionales
animan a las empresas para que avancen por esa linea. Por consiguiente, se
viene a decir, en las responsabilidades de una empresa cabe distinguir dos
niveles: el primero hace referencia a la continuidad de la empresa a largo
plazo; el segundo, mds amplio y contingente, implica actuar positivamente —
asi se interpreta en el Informe— en favor de todos los agentes involucrados
directa o indirectamente con la empresa.

El primero supone la generacidon de beneficios suficientes, mediante una
buena posicién competitiva en los mercados, cumpliendo las leyes y evitando
actuaciones injustas, incluso mds alld de lo que la ley regula. El gobierno
corporativo y la direccién ejecutiva habrdn de atender en sus tomas de deci-
siones a los legitimos intereses de las partes involucradas, para, si se tercia,
aplicar como principio rector a la hora de dirimir entre intereses en conflicto,
el del bien de la empresa en su conjunto y su continuidad a largo plazo. En
paralelo, ello exigirfa reparar —si procediere— y, en cualquier caso, minimi-
zar los efectos colaterales negativos ocasionados por la actividad de la propia
empresa —reestructuraciones, contaminacion, etc.

A juicio de la Comisién Aldama, dado que, por una parte, el segundo nivel
de responsabilidades tendria un cardcter variable en el tiempo; y, supuesto que,
por otra, seria mds dependiente de las realidades sociales y culturales de cada
tiempo y lugar, se concluye que dicho segundo nivel —que, indiscutiblemente
apunta hacia la RSE— debe ser claramente de naturaleza voluntaria.

Las novedades de la Comisién Aldama, muchas de ellas recogidas en la
nueva Ley de Transparencia, van en el sentido de proponer acciones concretas
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y précticas eficaces para mejor salvaguardar el interés de los accionistas. Entre
ellas merecen mencidn las siguientes:

1) Publicacién de un informe anual de gobierno corporativo, en el que
la compafifa deberd explicar el grado de cumplimiento del nuevo
codigo.

2) Elaboracién de reglamentos especificos de funcionamiento del conse-
jo de administraciéon y de la junta general de accionistas.

3) Publicidad de los pactos entre accionistas.

4) Poner a disposicion de los accionistas una pigina web, en la que se
incluya informacién sobre la compaiiia.

5) Regulacion de los deberes de lealtad y diligencia de los consejeros,
asi como de su régimen de responsabilidad.

6) Mecanismos para agilizar el funcionamiento de la junta.
7) Implantacion de un sistema de voto electrénico y postal.

8) Medidas para garantizar la independencia de auditores, analistas y
agencias de calificacion.

9) Constitucion de comisiones del consejo de administracion (Comisién
Ejecutiva o Delegada, Comision de Auditoria y Control, Comision de
Nombramientos y Retribuciones, Comision de Estrategia e Inversio-
nes).

10) Informacién de las remuneraciones percibidas por el consejo de admi-
nistracion y los miembros de la alta direccion de la compania.

Como se ve, también en este aspecto se van notando cada vez mds evi-
dentes deseos de avanzar hacia pricticas mas en linea con la transparencia, el
buen hacer y la responsabilidad. Hay, sin duda, mucho camino por delante,
pero es necesario dejar constancia de lo que, a nuestro entender puede estar
llamado a convertirse en uno de los temas mds fructiferos y sensibles en el
inmediato futuro de la empresa espafiola.

El Informe Conthe o Codigo Unificado de Buen Gobierno

En julio de 2005, el gobierno acuerda crear, bajo el liderazgo de Manuel
Conthe —a la sazén, presidente de la Comisiéon Nacional del Mercado de
Valores (CNMV)—, un grupo especial de trabajo para asesorar a dicho orga-
nismo en la armonizacién y actualizacién de las recomendaciones de los in-
formes Olivencia y Aldama sobre buen gobierno de las sociedades cotizadas,
asi como para formular las recomendaciones complementarias que el grupo
tuviera por convenientes.
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Como resultado de sus trabajos, consultas, debates, controversias publicas
y reelaboraciones documentales, finalmente, el 19 de mayo de 2006, el citado
grupo especial de trabajo aprueba y propone un Codigo Unificado de Buen
Gobierno, asi como una serie de recomendaciones complementarias dirigidas
al Gobierno, a la propia CNMV vy a las instituciones financieras espafiolas®.

El alcance de las propuestas y los trabajos queda nitidamente declarado
desde el principio: el grupo se ha circunscrito a hacer recomendaciones sobre
el buen gobierno de las sociedades cotizadas en bolsa; se cifie a cuestiones de
gobierno interno, dejando fuera de su consideracion otros aspectos de RSE o
de gestion de los grupos de interés; las recomendaciones tienen un cardcter
voluntario y se sitian mds alld de los requerimientos exigidos imperativamente
por el ordenamiento juridico vigente; para actualizar las propuestas y unificar
los criterios de los informes Olivencia y Aldama se han tenido también pre-
sentes las recomendaciones y propuestas emanadas en tal sentido de organis-
mos internacionales tales como la OCDE, el Comité de Supervisores Banca-
rios de Basilea y la Comisiéon Europea.

Por lo demis, en linea con lo que se contempla en el articulo 116 de la
Ley del Mercado de Valores, el principio bdsico desde el que entender el texto
y el enfoque del Cédigo Unificado es el de voluntariedad, con sujecion al
principio de cumplir o explicar.

Las sociedades cotizadas espafiolas vienen por dicha ley obligadas a con-
signar en su Informe Anual de Gobierno Corporativo “el grado de seguimiento
de las recomendaciones de gobierno corporativo o, en su caso, la explicacién
de la falta de seguimiento de dichas recomendaciones». El Cddigo Unificado
formula recomendaciones que las sociedades cotizadas deben considerar para
cumplir con aquella obligacién legal. Quedaria, en todo caso, salvaguardada la
autonomia de cada empresa para decidir atenerse o no a la recomendaciones
que se le ofrecen desde el Cddigo Unificado a la hora de dar cuenta de su
modus operandi. Sin perjuicio de que, caso de no seguir las recomendaciones
en cuestion, hayan de revelar los motivos que justifican tal proceder, para que
el mercado —accionistas, inversores, etc.- pueda evaluarlos y tomar decisio-
nes con conocimiento de causa suficiente.

No es momento ni interesa entrar en detalle en la larga lista de recomen-
daciones que el documento plantea y propone y que se refieren a los siguientes
aspectos: Limitaciones estatutarias; cotizaciones de sociedades integradas en
grupos; competencias de la junta; informacion previa sobre propuestas de
acuerdo; valoracion separada de asuntos; fragmentacion del voto; interés so-
cial del consejo de administracion; competencias del consejo; tamafio del
consejo; estructura funcional; proporcion entre consejeros dominicales e inde-

8 Véase el documento en www.cnmv.es
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pendientes’ y ndmero suficiente de estos dltimos; explicacién del caracter de
los consejeros; diversidad de género de los mismos; presidente del consejo;
secretario; desarrollo de las sesiones; evaluacidn periddica; informacion a los
consejeros; dedicacion eficaz al cargo de consejero; seleccién, nombramiento
y reeleccion de los miembros del consejo; informacién ptblica sobre conseje-
ros; rotacion de consejeros independientes; cese y dimision; criterios orienta-
dores para las retribuciones y mecanismos para asegurar la transparencia in-
dividualizada de las mismas; aspectos relativos a la comisién delegada;
aspectos referidos a las comisiones de supervision y control; designacion del
comité de auditoria; aspectos relativos a la comisidon de retribuciones.

Muchos de tales asuntos son tecnicismos —controvertidos y extremada-
mente sutiles— en los que, a los efectos de este trabajo, no es preciso dete-
nerse. Baste subrayar con todo énfasis que de lo que se trata de garantizar, en
todo caso, son los valores éticos de la independencia y la transparencia que
permitan al consejo cumplir con su misién, con su funcidn especifica.

A mi entender e interpretando el tenor del Cddigo Unificado, aquella
funcién propia del consejo podria quedar formulada, en los siguientes térmi-
nos: desempeiiar las funciones estratégicas con unidad de propasito e indepen-
dencia de criterio, dispensando el mismo trato a todos los accionistas y guidn-
dose por el verdadero interés de la compaiiia; es decir: hacer mdximo el valor
econdémico de la empresa, de manera sostenible; velando para que en las
relaciones con sus stakeholders o grupos de interés la empresa respete las
leyes y los reglamentos; cumpla de buena fe con sus obligaciones y contratos;
respete los usos y buenas prdcticas de los sectores y ambitos donde opere; y
observe aquellos principios adicionales de responsabilidad social que volun-
tariamente hubiere aceptado.

3. LA DIMENSION ETICA DE LA GESTION Y DEL GOBIERNO
CORPORATIVO

En estos dominios de la dimension ética del gobierno corporativo —y a
tono con lo que venimos diciendo— conviene tomar noticia de cémo, si bien

° Uno de los aspectos que se suelen sefialar como relevantes del informe de la Comisién
Olivencia fue el de distinguir sutilmente entre los diversos tipos de consejeros, pues, frente al
dualismo observable en los planteamientos anglosajones entre consejeros ejecutivos y consejeros
independientes, en el caso espaiol se proponia una distincion tal vez mds ajustada a nuestro
contexto. Se distingue entre consejeros internos —ejecutivos— y consejeros externos, introduciendo
entre éstos una subsiguiente diferenciacion, entre consejeros externos independientes —profesiona-
les de prestigio que representarian los intereses del capital flotante—'y consejeros externos domi-
nicales —que representarian los intereses de los accionistas significativos.

El Informe Conthe ofrece como definiciones anexas al Cddigo Unificado, lo que haya de
entenderse por los siguientes conceptos: Participaciones significativas, consejeros ejecutivos, con-
sejeros dominicales y consejeros independientes.
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la legislacién y las normas juridicas son elementos imprescindibles a la hora
de articular el marco minimo desde el cual velar por el buen funcionamiento
de los mercados', dichas providencias legales no son suficientes e incluso
pudiera darse el caso, a las veces, de que una regulacion inadecuada diere
lugar a ineficiencias e incluso a efectos perversos. Por ello, no conviene fiar
exclusivamente en el Derecho y la legalidad —que, por lo demds, regula y
penaliza siempre muy a toro pasado; y que en un contexto como el actual de
globalizacién no cuenta con autoridad supervisora alguna con capacidad puni-
tiva— todo lo que haya de ser propuesto en materia de buen gobierno.

Deciamos mds arriba, cuando glosdbamos las ideas centrales del informe
de la Comision Aldama, que ni las leyes mds exigentes ni incluso los cédigos
éticos mejor elaborados debian ser consideradas herramientas suficientes para
garantizar el buen gobierno corporativo, sin suponer, ademds —y, sobre todo—
la competencia profesional y un comportamiento decididamente ético de parte
de gestores y administradores. Dicho proceder, por lo demds, deberia estar
sustentado en sdlidos valores y claros principios morales, entre los que habria
de destacarse, sobre todo, el empefio por buscar el bien de la empresa a largo
plazo, incluso por encima de los propios intereses individuales inmediatos.

Naturalmente, puesto que esta exigencia resulta, a todas luces, superero-
gatoria, requiere una talla humana de alto nivel e implica una capacidad de
juicio objetiva, ecudnime, generosa; y una voluntad firme por conducirse de a
cuerdo a elevados niveles de moralidad...

En definitiva, lo que estoy queriendo decir es que el buen gobierno cor-
porativo tiene como condicién de posibilidad de su ejercicio un verdadero
tunning at the top; o, si se quiere leer por pasiva: que entre las principales
exigencias del gobierno corporativo estd la que apunta hacia su dimension
moral; y que la buena praxis para una gestion que aspire a la excelencia exige
de parte de quienes ocupan los puestos de gobierno y liderazgo en las organi-
zaciones una exquisita sensibilidad y una decidida atencién hacia estos aspec-
tos de orden ético (Guillén, 2006).

Todo ello, por lo demds, implica cuando menos dos cosas, de parte de
consejeros, directores y ejecutivos. Por un lado, requiere una especial sensibi-
lizacién e interés por explicitar y comprender, de manera dialogada y reflexi-
va, los aspectos intangibles que apuntan y enlazan con la misién y los valores
que dan sentido y razon profunda de ser a la empresa (Kaptein, 1998). Por otro
lado, también es preciso que quienes gobiernan y dirigen, trabajen constante-

1 Ver, por ejemplo, la Ley 26/2003 de 17 de julio de transparencia de las sociedades cotizadas;
el Titulo VII de la Ley del Mercado de Valores, en su versién actual, sobre normas de conducta;
el Real Decreto 629/1993, sobre normas de actuacién en el mercado de valores y registros obliga-
torios; la Circular 1/2004, de 17 de marzo, de la Comisién Nacional del Mercado de Valores, sobre
el informe anual de gobierno corporativo.
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mente para asegurar la salud ética de la empresa, mediante el seguimiento, la
institucionalizacién y el refuerzo de los aspectos éticos de la gestion (Driscoll
and Hoffman, 1998). En tal sentido, serd necesario diagnosticar y evaluar los
aspectos estructurales, los incentivos y los procesos organizativos, en cuanto
que cada uno de estos elementos pueden servir de estimulo a la buena praxis
o —mds frecuentemente— pueden convertirse en ocasion para saltarse los
principios éticos y atentar contra los valores sobre los que, por otro lado, se
asienta la sostenibilidad de los negocios y las empresas''.

En resumidas cuentas: Un gobierno corporativo bueno, s6lo serd posible
desde un liderazgo eficaz, en el marco de unas buenas estructuras organizati-
vas, donde se trate de aclimatar una gestién atenta a la dimensién ética y
respetuosa con los valores (Ferndndez Ferndndez, 1996).

En este sentido cabria decir que no estdn de mds ciertos dispositivos que
muchas empresas han implantado explicitamente y que forman ya parte inte-
grante de su estilo, buscando generar un entorno ético que refuerce su cultura
empresarial. Tales son las Declaraciones/ de la Mision, los Credos Corporati-
vos o mds aplicadamente, los Cddigos Eticos.

Un liderazgo ético debe traducirse en aspectos tales como la incorporacion
de pardmetros morales a la hora de seleccionar personal y de evaluar el des-
empefio de las tareas; favorecer la participacion en la toma de decisiones, de
acuerdo a las capacidades y circunstancias de cada miembro de la organiza-
cion; prestar exquisita atencion a la calidad ética de quienes se encuentren en
puestos de especial riesgo; y sobre todo, recompensar o sancionar, cuando sea
el caso, las conductas que se atengan o se aparten de los procederes éticamente
correctos (Guillén, 2006).

Los credos corporativos tratan de afirmar los valores por los que apuesta
una determinada empresa, los grandes ejes axioldgicos que iluminan su con-
cepcidén del negocio, el modo como quiere ser reconocida en el mercado y la
forma como pretende responder a su identidad como institucién (servicio,
calidad, respeto a las personas, biisqueda de la excelencia, etc.).

Con los programas de ética una empresa puede ponerse en camino de
conseguir que su gente sea sensible a la dimension ética de los problemas que
aparezcan en la dindmica de la vida comercial y de las relaciones en la orga-
nizacion. Compartir valores y esquemas mentales, identificar problemas éticos
potenciales y actuar en consecuencia, no es algo que se deba dejar por sistema
al leal saber y entender de cada quien. Resulta, por ello, dtil formar, no sélo
al personal, sino también a la alta direccién y a los miembros del consejo de
administracién en este tipo de habilidades. Las metodologias pueden ser varias

' La revista Business Ethics Quarterly dedicé un monografico al tema de la dimensién ética del
gobierno corporativo el afio 2001 (vol. 11, Issue 1). Allf remitimos al lector interesado en profun-
dizar en estos asuntos (Business Ethics Quarterly (2001), vol. 11, n°® 1).
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y en cada circunstancia se deberia analizar cudl resultaria mds conveniente.
Conferencias, seminarios internos, videos, andlisis de casos, conducidos por
directivos o por expertos externos pueden contribuir a este despertar la sensi-
bilidad ética del personal que, en definitiva, habrd de redundar, a plazo medio,
en la mejora del clima de la organizacion y asi contribuir a elevar la calidad
moral de la sociedad en su conjunto.

Por su parte, los cédigos éticos pueden servir como instrumentos validos
para orientar la accién en muy variados contextos problemadticos (Driscoll and
Hoffman, 2000). No procede, por supuesto, considerarlos como la piedra fi-
losofal que vaya a arreglar todos los problemas éticos potencialmente presen-
tes en la dindmica de una empresa; sin embargo, no cabe duda de que pueden
ser muy pricticos, si estdn bien elaborados; si contienen reglas éticas claras y
bien fundadas; si son coherentes con la misidn, la estrategia, los objetivos y
las politicas de la empresa; si son ampliamente compartidos por los miembros
de la organizacion; y, sobre todo, si son algo mds que papel y letra impresa
y se ven reforzados con el ejemplo desde los altos directivos y el consejo de
administracion.

4. IMPLICACIONES ETICAS DEL PROCESO DIRECTIVO Y PRINCIPIOS
PARA LA ACCION

En la ultima parte de este trabajo, quisiera centrar el analisis en el proceso
directivo, en linea con lo que hemos hecho en otras ocasiones —Fernandez,
1996; Camacho, Feriidandez y Miralles, 2006—, para poder proponer, al hilo de
lo que de ahf resulte, algunos principios, criterios y requerimientos éticos de
la accién de gobierno.

Las ciencias de la direccion sefialan insistentemente que el proceso direc-
tivo requiere una serie de destrezas y exige del profesional ciertas habilidades,
algunas de las cuales ofrecen aspectos mds técnicos y otros menos racionali-
zables, que més tendrian que ver con el arte o con las capacidades innatas de
liderazgo. Con todo, el proceso directivo, viene conformado por tres grandes
funciones, interconectadas entre si (planificacion, organizacion y control),
sobre las que se anclan una serie de tareas continuas, menos racionalizables,
tales como: la formulacién del propésito, el andlisis de problemas, la toma de
decisiones, la comunicacion, la motivacion, el liderazgo, la capacidad de ne-
gociacién, la innovacion, la creatividad, la responsabilidad ética, etcétera. Se
trata, por lo demds, de un proceso dindmico y abierto.

El aspecto mds relevante desde el punto de vista ético en la planificacion
estd en la definicién y articulacion de los objetivos. Por lo que hace referencia
al tema de la organizacion, el punto central hacia el que hay que dirigir las
consideraciones éticas es el del ejercicio del poder. Y como en la funcién de
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control el directivo tiene que enjuiciar los actos y el resultado del trabajo de
los demads, el punto mas problemadtico desde la vertiente ética es el del enjui-
ciamiento y la objetividad.

Tratando de hacer algtn tipo de propuestas para la accion, y siempre en
linea con lo que va dicho a lo largo de este escrito, pienso que cabria proponer
algunos principios que podrian ser tenidos por criterios de moralidad en toda
la accion directiva. Serian los siguientes:

1) Legalidad.

2) Profesionalidad.

3) Evitar conflicto de intereses.

4) Busqueda del bien comun;.

5) Respeto a la dignidad de las personas.

Una gestion que aspire a ser considerada como ética, debe partir del firme
suelo de la legalidad vigente y cumplir con ella de manera estricta, no sélo a
la letra, sino en espiritu.

Aunque resulta complicado definir precisamente qué sea una profesion y
mds dificil ain acotar en términos generales los requerimientos éticos de los
profesionales (Hortal, 2001); con todo, no cabe duda de que quienes los eje-
cutivos y consejeros profesionales debieran estar sujetos a responder ante la
opinién publica y los distintos grupos de interés de la empresa con unos
elevados niveles de competencia técnica que les hubieran de llevar a poner
todo su saber y diligencia en sus acciones. En un escalén minimo, pero muy
importante, se situarfa la conocida formulacién, en negativo, del primer prin-
cipio deontoldgico cldsico: no hacer el mal —primum non nocere. Ahora bien,
mads alld de estos minimos se abrirfa todo un amplio camino de avance hacia
la perfeccidn, la mejora y la excelencia personal y empresarial.

Desde otro punto de vista, quienes desempeflan un papel mds o menos
importante en el mundo de los negocios y los que, por razén de su cargo, estan
en situacion de ver aparecer ante si un potencial conflicto de intereses, debe-
rian tratar de evitar en lo posible dichas situaciones y no dejar que sus tomas
de decision se vean mediatizadas por motivos estrictamente personales, siem-
pre que de ahi derive un perjuicio real o potencial para la propia organizacién
o para los intereses de sus clientes. Sus decisiones debieran ser presididas por
los principios de imparcialidad y objetividad.

Por su parte, el empeifio por el bien comin, vendria a ser la quintaesencia
moral de la accién directiva, toda vez que exige atencidon no sélo al corto, sino
también al medio y el largo plazo; interés no sélo por los beneficios econo-
micos, sino también por los sociales y medioambientales; preocupacién por la
sostenibilidad de la empresa en el mercado, por la buena reputacion y las
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relaciones fluidas y preactivas con los agentes implicados y los grupos de
interés. Todo ello, a no dudar, exige una amplitud de miras y una capacidad
de empatia que habria de exigir que quienes dirigen y ejercen el gobierno de
las empresas una talla humana de calidad superior.

Finalmente, parafraseando a Kant, seria también —y, sobre todo— tarea de
la direccidn, el de velar por la creacién y el mantenimiento de un clima orga-
nizativo que favoreciera el tratamiento de las personas en el marco de las rela-
ciones y las estructuras organizativas, siempre como fines y no exclusivamente
como medios. Por lo demds, respetar a las personas y su integridad, en el fon-
do, significa hacer el esfuerzo de considerar qué cosas han de ser vistas como
medios y cudles como fines. La dignidad de la persona vendria a ser el punto
de referencia respecto al cual medir la correccion moral de cualquier accién; no
es una exigencia ética mds, sino la condicién de posibilidad de toda ética.

5. CONCLUSION

Partiendo de lo que significa el ejercicio del poder, las tareas de gobierno
en el marco organizativo, en sus diversas acepciones, y del modo como se trata
de articular un tal ejercicio por referencia pardmetros de sostenibilidad, rigor,
equidad y excelencia, podriamos recalar en algunas tesis conclusivas de tipo
ético-prescriptivo.

De manera sintética e indicativa, podrian quedar sugeridas por referencia
a la siguiente formulacién: de lo que se trata es de tener identificada la gran
utopia ética de gestionar con vistas no sélo a la sostenibilidad de la empresa,
sino al mejoramiento de las condiciones econdmicas, sociales, medioambien-
tales... y todo ello para un amplio abanico de agentes y grupos de interés, en
aras del bien comun.

(Suefio o posibilidad?, ;lujo graciable o exigencia imprescindible?... Lo
que estd en juego es el reto de ser mds y mejor empresa a la altura de los
tiempos que el naciente, globalizado y complejo siglo XXI exige de todos los
agentes, empresa incluidas y directores y consejeros, ampliamente concerni-
dos, tanto como profesionales, cuanto, sobre todo, como personas y seres
humanos.
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POR QUE Y COMO PLANIFICAR LA ESTRATEGIA
DE RSC EN ADIF*

JUAN PEDRO GALIANO

Jefe de Gabinete de Responsabilidad Social y Marca
ADIF

El objeto de mi intervencién es exponer de forma resumida el camino que
hemos seguido en Adif para abordar la incorporacién de la Responsabilidad
Social al modelo de empresa, esto es, a la estrategia empresarial y a los pro-
cesos de gestion. Un camino en el que resulta clave la planificacion de la RSC;
intentaré explicar cémo hemos llevado a cabo este ejercicio de planificacion
estratégica. Con ello pretendo simplemente aportar a este foro nuestra expe-
riencia y las reflexiones que se derivan de la misma.

Pero antes del como habria que explicar por qué hay que planificar, por
qué es necesario un plan de RSC. Se puede cuestionar, se puede dudar de qué
falta puede hacer emprender un proyecto de este tipo. De hecho, no todo el
mundo ha entendido que sea necesario hacer un plan de responsabilidad social,
y han comenzado a lanzar proyectos de este tipo y hablar de este nuevo
concepto.

:POR QUE PLANIFICAR LA RSC?

Desde mi punto de vista las razones que justifican la necesidad de un Plan
de RSC (lldmesele plan estratégico, plan director, etc.) son las siguientes:

1. La aplicacién de la RSC en la empresa no se puede improvisar y no
puede (no debe) ser concebida como un ejercicio tictico. Requiere un enfoque
estratégico y debe integrarse en los sistemas de gestion de la empresa: en la
gestion de los recursos (humanos y materiales), del proceso de produccidn, del
sistema de comercializacién y comunicacion, etc. Para dar el calado necesario
a la RSC hay que planificar, de esta forma se atenda el riesgo de quedarnos
en la superficie a la hora de aplicar la RSC a la organizacion.

2. Planificando aumentamos la coherencia de nuestras actuaciones y las
sinergias entre las mismas: al definir un marco estratégico comun para toda la
empresa conseguiremos el alineamiento de los proyectos en torno a las prio-
ridades y los objetivos estratégicos que se hayan identificado. Por ejemplo,
(como vamos a entender la accion social?,;donde vamos a dirigir nuestros
esfuerzos en este dmbito?; En apoyar proyectos de desarrollo en paises pobres

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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o en mejorar el servicio que damos a las personas con discapacidad?. En
cuanto a las sinergias, nosotros hemos comprobado que al hacer el Plan, se han
detectado lineas de trabajo similares en departamentos distintos, y a partir de
ese momento el trabajo se ha coordinado y se han optimizado los resultados
(por ejemplo: en lo que se refiere a la relacién con proveedores, ya que existen
diferentes centros de compras, o en materia de transparencia, unificando y
dando coherencia a los informes relacionados con la sostenibilidad.

3. Un plan, si se disefia con criterios de «materialidad» (es decir, tenien-
do en cuenta las peculiaridades de nuestra actividad, del sector y las expecta-
tivas de nuestros G.1.), nos ayudard a poner el foco en lo realmente relevante
para nuestra empresa. La improvisacion puede alejarnos de lo importante para
nuestros grupos de interés, restando valor a nuestras actuaciones.

4. Para adoptar una vision de medio-largo plazo, imprescindible dada la
naturaleza de la RSC: la RSC es, entre otras cosas, la forma en la que las
empresas pueden contribuir la desarrollo sostenible; y este concepto pone el
acento en actuar hoy pensando en el futuro.

5. Para incrementar el rigor en la gestion de la RSC: planificar es ana-
lizar, marcar objetivos, medir resultados, mejorar, en definitiva, ser mds rigu-
rosos. La RSC no es cuestion de «buena voluntad», aunque desde luego re-
quiere voluntad de transformar el modelo de empresa para hacerla mds humana
y mds comprometida con los problemas sociales y medioambientales, sin aban-
donar en absoluto (antes al contrario) los objetivos econdémicos.

6. Pasar de una visidn reactiva e imitativa a otra proactiva e innovadora.
Planificar posibilita anticiparse, aprovechar oportunidades, prevenir riesgos,
ser innovador y no limitarse a seguir los pasos de otros.

7. Y por tltimo, hacer un Plan de RSC ayuda a que la organizacion vaya
incorporando, de facto (mds alld de las declaraciones formales), la RSC como
valor y criterio de actuacion, a la cultura corporativa. Un plan de RSC es una
palanca interna, facilita que el valor de la responsabilidad, y todo lo que ello
supone, vaya calando en la cultura de la organizacion.

En definitiva, un Plan es ante todo una herramienta que ayuda en el lento
proceso de transformacion interna hacia una cultura y un sistema de gestion
de RSC en la empresa. Una herramienta que nos permitird definir un marco
estratégico compartido que potencie nuestra responsabilidad ante la sociedad
y refuerce nuestra contribucién al desarrollo sostenible.

Formalizar y explicitar todo esto es importante: 1o que no estd escrito y
no se sistematiza no existe, lo que no se mide (aunque sean aspectos intangi-
bles de nuestra actividad y activos) dificilmente se puede gestionar. Por ello
es fundamental formular y explicitar los compromisos en RSC, marcar obje-
tivos, definir programas y proyectos para la consecucion de dichos objetivos,
y establecer indicadores para evaluar los resultados.
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PREMISAS DE LA PLANIFICACION: PUNTOS CRITICOS PARA EL EXITO

Lo primero, y tal vez lo mds importante, es que el Plan se conciba como
un Plan de todos y para todos. «De todos» significa que debe estar hecho con
la participacion activa de todas las dreas clave: es decir, no hecho por un
departamento sino elaborado entre todos (de lo cual se deriva, como veremos,
una forma de trabajo en equipo para hacer el Plan). S6lo de esta forma contara
con la legitimidad y credibilidad necesarias. La RSC no es algo del drea de
RSC, es algo de todos. «Para todos» quiere decir que la RSC debe implantarse
en todas las dreas criticas, debe llegar, aunque sea de forma paulatina, al «core
business» de la organizacion. Es decir, a las compras, la produccion, el disefio
de productos y servicios, la comercializacién, la comunicacion, etc. La RSC
debe aplicarse de forma transversal en el negocio.

El segundo punto critico, aunque suene a tdpico, es que el Plan esté
apoyado por la Alta Direccion, es decir, el Comité de Direccién y, més con-
cretamente, el primer ejecutivo (Presidente, Consejero Delegado, etc.). Siem-
pre se dice esto, pero nuestra experiencia lo confirma sin ningin género de
dudas. Y es asi porque la RSC todavia se percibe con desconfianza y, gene-
ralmente, desde el desconocimiento. Muchos directivos y empleados pueden
empezar a trabajar con estos criterios porque es una decision estratégica de la
Alta Direccién, aunque muchos pronto se convierten en firmes defensores de
este tipo de politicas.

Por tltimo, también es bdsico que el Plan no sea un elemento adosado a
la estrategia empresarial y a los sistemas de gestion, sino que se integre de
forma real es dichos procesos. (lo que depende, evidentemente, de los dos
primeros puntos: participacidn, aplicacion transversal y liderazgo de la Alta
Direccion).

Todos estos aspectos se pueden resumir en uno: el Plan debe orientarse
a todas las dreas estratégicas de la empresa, implicando a las piezas clave de
la cadena de valor del negocio. En el caso de Adif, como veremos mas ade-
lante, algunas de estas piezas son: Compra y contratacion /relacién con pro-
veedores; Produccion / Construccidn de infraestructura; Gestidon de Recursos
(activos en desuso, capital humano, estaciones, ..); Relacién/Comunicacion
con «accionistas» (en nuestro caso, los ciudadanos y algunas administraciones
publicas), empleados, clientes y otros grupos de interés.

EL CASO DE ADIF

Veamos ahora las caracteristicas fundamentales del caso en el que centra-
ré el resto de mi exposicion. Adif es una empresa publica, y ello implica,
desde nuestro punto de vista, mayor responsabilidad ante los ciudadanos: que
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son, podria decirse, nuestros principales accionistas. Nuestra actividad es la
Construccion y gestion de la infraestructura ferroviaria de titularidad ptblica
(vias convencionales y de alta velocidad, grandes estaciones de ff.cc); tam-
bién, como una funcién de gran importancia, la gestion del trafico ferroviario

En cuanto a las situacion de la empresa en cuestiones de RSC, la situacion
de partida era que pesar de contar con bastantes iniciativas relacionadas con
un enfoque de responsabilidad social empresarial, carecia de una vision estra-
tégica de la RSC y de un modelo para su gestion y evaluacion. El reto consistia
por lo tanto en incorporar la RSC como uno de los ejes clave en el modelo de
gestion de Adif, disefando un marco estratégico global, integrador y adaptado
a nuestra realidad empresarial (a nuestra actividad y a nuestra naturaleza de
empresa publica), ademds de incorporar los sistemas necesarios para garanti-
zar una gestion rigurosa y eficiente de dicha estrategia.

Contando con esta situacion, el objetivo que nos plantedbamos en el aio
2005 era incorporar la RSC a los valores de la cultura corporativa (incorpo-
racion formal y de facto), e incorporar también los principios de RSC a la
estrategia empresarial de Adif, a su Plan Estratégico y a sus sistemas de
gestion.

Los pasos que se dieron fueron bésicamente tres:

1. Incorporacion de la RSC en el Plan Estratégico de la Empresa (PEA)
2. Aprobar, en el seno del Comité de Direccion, un conjunto de medidas

bédsicas para impulsar la incorporacion estratégica de la RSC a Adif.
3. Elaborar e implantar un Plan Director de RSC.

El Plan Estratégico de Adif (PEA) recoge la necesidad de compartir in-
ternamente el valor de la Responsabilidad ante la sociedad, lo que significa
contribuir al desarrollo sostenible, respetar a los empleados y contribuir al
interés general desde la ética y la transparencia.

Este es el punto de partida desde el que se abord6 el desarrollo de una
estrategia de Responsabilidad Social. Para que esta «declaracién de princi-
pios» se convierta en una realidad cotidiana hay mucho trabajo que desarrollar,
pero el primer paso es asumirla formalmente como un principio basico que
debe orientar nuestro comportamiento profesional.

Esta formalizacién supone un punto de apoyo fundamental para la dificil
tarea de implantar la RSC de una manera profunda en las dreas de gestion
clave, para desplegarla mediante un sistema de gestién en el que todos se
impliquen.

Ademads de recoger la RSC como un valor fundamental, el PEA incorpora
el desarrollo e implantacién de un PLAN DIRECTOR DE RSC como uno de

los 20 principales proyectos de la empresa para los préoximos afios. (estamos
hablando de marzo del 2006, que es cuando se termina de elaborar el PEA)
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El que aparezca de esta forma en el PEA refuerza el respaldo que se
necesita para afrontar el proceso de planificacion e implantacion de la RSC en
una empresa donde se estaba diseflando el proyecto empresarial de futuro.

Todo esto lo que acabo de mencionar, es decir la elaboracién del Plan
Estratégico de Adif (que se inici6 en octubre de 2005 y se presenté publica-
mente en marzo de 2006), se gestaba en paralelo a la aprobacidn, por parte del
Comité de Direccion de Adif, de un «paquete» de acciones basicas para im-
pulsar la RS en la empresa.

Concretamente, en octubre de 2005 el COM DIRECC, a propuesta de la
Direccion de Comunicacidn, aprueba cuatro iniciativas para impulsar la incor-
poracién de la RSC a la Estrategia y Gestion de Adif: creacién de un Grupo
de Trabajo de RSC (integrado por todas las dreas de gestion); recopilacion de
acciones y proyectos que la empresa ya lleva a cabo dentro del dmbito de la
RSC. (para solicitarlo se elaboré una herramienta informadtica y se explicitaron
los criterios para la inclusién de informacion: tipo de proyectos: ;qué es RSC?,
campos de informacidn.); elaboracién e implantacion de un PLAN DIREC-
TOR DE RESPONSABILIDAD SOCIAL (en el que nos centraremos a con-
tinuacion); y elaboraciéon de un Cédigo Etico y de Conducta Profesional (que
estamos desarrollando en este momento).

PLAN DE RSC

Paso ya a la parte principal de la exposicién. Voy a tratar de resumir como
hemos enfocado y abordado en Adif el proceso de elaboracién de un Plan de
Responsabilidad Social.

Este Plan, que estd concebido como PLAN DIRECTOR DE RSC, lo
hemos llamado «<PLAN EMPRESA CIUDADANA». Creemos que esta forma
de llamarlo ayuda a transmitir la finalidad dltima del Plan: reforzar la contri-
bucién de Adif al bienestar de los ciudadanos a los que servimos. Y «reforzar»
quiere decir ir mds alld de las funciones que nos asigna nuestro estatuto de
empresa y de nuestras obligaciones legales, teniendo claro que nuestra primera
responsabilidad es cumplir con dichas obligaciones.

Hemos llevado a cabo un proceso basado en la metodologia propuesta por
la norma AA1000 para la identificacion de las dreas principales de responsa-
bilidad social a las que Adif debe responder, considerando todas sus activida-
des y servicios y teniendo en cuenta las expectativas de sus principales grupos
de interés.

Esta diapositiva (figura 1), que he querido mostar para tener una vision
global del proceso (aunque no puede leerse el detalle del contenido), refleja las
etapas del diseiio del Plan.
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El 6valo de color rojo abarca los procesos relacionados con el anélisis y
diagndstico, es decir, los pasos que dimos antes de definir y estructurar la
estrategia propiamente dicha.

Vamos a verlo paso a paso.

Primer paso: 1o primero fue constituir el Equipo de Coordinacion del PEC
2008, seleccionando de las dreas funcionales claves de la compafiia un total de
24 representantes.

En una primera sesion de trabajo se les presentd el proyecto y el grupo
realizé una primera seleccion de aspectos de responsabilidad social més rele-
vantes para Adif, asi como una primera identificacion de los principales gru-
pos de interés de la compaififa; de esta forma se elabor6 un primer mapa de
grupos de interés. Para nosotros un «grupo de interés» es «todo colectivo
social que se ve o se puede ver afectado por la actividad de la empresa, ahora
o en el futuro, y/o que afecta o puede afectar a la actividad de la empresa y,
por lo tanto, a sus resultados. Los grupos de interés de la empresa, para ser
considerados como tales, deben contar con legitimidad social. Estos grupos de
interés se categorizan y priorizaran, en funcién de la capacidad de influencia
que tienen sobre Adif.

1. Identificacién de actores clave

Equipo de Coordinacion

Etapas Disefo Estratégico
de RSC de Adif

Grupos de interés

3.Andlisis extern
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materialidad percepcion interna
Grupo de discusion: Entrevistas a
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Grupos tipo 1: Comparten el valor de la compafifa ya que mantienen
relaciones contractuales con ésta. Son generadores de valor directo y a corto
plazo sobre la misma.

Grupos tipo 2: Comparten el entorno contextual y tienen influencia sobre
aquellos con los que la compafifa comparte el valor por estar ligados a la
compafia por relaciones contractuales. Son generadores de opinidn, prescrip-
cion, confianza, valor indirecto y a largo plazo para la compaiifa.

Después de la categorizacion y priorizacién se han tenido en cuenta un
total de 9 grupos de interés en los posteriores andlisis y estudios dirigidos a
determinar las expectativas de éstos sobre el comportamiento de Adif. Aunque
los grupos seleccionados no incluyen todos los grupos con los que se relaciona
Adif, se consideran suficientes desde el punto de vista del disefio de una
estrategia global. Veamos ahora los andlisis y estudios realizados dentro de
este primer bloque.

Segundo paso: andlisis externo cualitativo. Este andlisis incluye: estudio
de materialidad, realizado sobre la base de varios analisis: benchmark sobre
las empresas del sector, observatorio de prensa y de prescriptores de internet,
y andlisis de la opinién publica. De esta forma se identificaron los temas de
RSC materiales para Adif. Se analizaron también la madurez y el riesgo que
éstos pueden representar para la compaiia.

Los aspectos materiales de RSC identificados sirven de guia en la elabo-
racion de los guiones para las entrevistas y grupos de discusién dirigidos a los
diferentes grupos de interés identificados en el paso previo.

A través estas entrevistas y grupos se identifican, y priorizan los temas
mds relevantes en materia de RSC de Adif; estos aspectos sirven de base para
enfocar el andlisis cuantitativo posterior y al andlisis de percepcion interna.

Tercer paso: andlisis externo cuantitativo. Se realizaron encuestas dirigi-
das a poblacion, empleados y especialistas de RSC.

Cuarto paso: andlisis de la percepcion interna. El estudio de percepcion
interna se lleva a cabo a través de 19 entrevistas con Directivos de Adif (todos
los directivos de primer nivel y los de segundo nivel de dreas clave)..

Quinto paso: identificacion expectativas grupos de interés. Como resulta-
do de los estudios anteriormente mencionados se identificaron las expectativas
de los diferentes grupos de interés. Se elaboré un matriz de expectativas y
grupos, identificando las preocupaciones compartidas por distintos colectivos
y cdmo se agrupaban en torno a grandes dreas de gestién y actuacion de la
empresa.

Sexto paso: identificacion lineas de accién. Se identificaron, preliminar-
mente, un total de 79 lineas de accién posibles para cumplir y dar respuesta
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a las expectativas de los principales
grupos de interés y para mejorar el
desempefio de la compaiia con res- Sugerencias y Comunicacion
pecto a su responsabilidad ante la | Propuestasde sugerencias

\ Comite de Direccion

sociedad y su contribucién al desa- melora aprobadas
rrollo sostenible. Presidente del
. . e g Comité de RSC

Septimo paso: identificacion
desafios y definicién de compromi- Tl
sos de RSC.

Agrupando estas lineas de ac- ‘ Comité de RSC ‘
cion se identificaron seis temas es- Necesidades
tratégicos: los desafios de RSC de | ,ccciativas - Impulso

Adif, base sobre la que se disefia la | grupos de interés seguimiento y
Plataforma Estratégica de Adif en | °DesempefoPlan ¥ control del Plan

materia de RSC. Direcciones Grals. / Areas de gestion \
Para cada uno de estos desafios Necesidades YNCWU”icacién
. . . expectativas
Adif enuncia y adquiere un compro-
miso. ‘ Grupos de interés‘

Octavo paso: diseio/despliegue del plan de accion. Por dltimo, para abor-
dar estos compromisos el equipo de coordinacién del Plan, y cada area de
forma especifica en su dmbito de competencia, establecié objetivos estratégi-
cos y defini6 las lineas de accién que considera mds viables y oportunas.
Elaborando una matriz en la que se estructuraban compromisos, objetivos y
acciones, que eran cruzados con las diferentes dreas de gestion, identificando
responsables, costes y calendario de ejecucion.

Como resultando de todo este proceso, El Plan Director de RSC de Adif
(PEC 08) contiene 6 compromisos, 20 objetivos estratégicos y 36 proyectos de
actuacion.

Por tltimo, el PEC 08 también defini6 un sistema de gestion de la RSC
en la empresa, un sistema que consta de dos piezas bdsicas, un 6rgano espe-
cifico para impulsar, coordinar proyectos y evaluar el propio plan: el Comité
de RSC (figura 2); y, en segundo lugar, la formulacién e implantacién de un
Cuadro de Mando de RSC con indicadores que permitan medir la evolucién de
los objetivos marcados en las principales lineas de actuacidn en esta materia.

De esta forma, se establecen responsabilidades y herramientas que permi-
ten que el Plan se mantenga vivo y resulte realmente dtil para la organizacion.
Un Plan que en este momento estd en marcha y ha supuesto un impulso real
hacia una cultura de gestion donde la RSC estd cada vez mds presente en todos
los procesos clave del negocio. Todo ello a pesar de que para nosotros estd
muy claro que se trata de un camino donde atin hay mucho por hacer.
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TomAs CONDE SALAZAR

Director de Gestion e Informacion de Sostenibilidad
del Departamento de Responsabilidad y
Reputacion Corporativas de BBVA

OBJETIVOS DE UN INFORME DE SOSTENIBILIDAD

Yo quisiera hacer una presentacién lo mds informal posible. Vengo aqui
a hablar del Informe de Responsabilidad Corporativa de BBVA, de nuestro
informe de sostenibilidad, como prefiero denominarlo, siguiendo los estinda-
res internacionales.

El informe que habéis recibido a la entrada es un resumen ejecutivo, que
tiene 40 paginas. El original —que yo recomiendo que os descarguéis— tiene
152 péginas. Aunque son demasiadas todavia, son sustancialmente menos que
las versiones anteriores e intentaremos que los proximos tengan ain menos
paginas.

Pese a que nuestro informe es el mejor de Espaiia, segtin los expertos,
somos conscientes de que todavia es muy mejorable. Desde mi punto de vista,
los mejores informes se encuentran en Reino Unido, Holanda, Estados Unidos
y Australia, bdsicamente.

Antes de comenzar con mi intervencion, me gustaria advertiros que no
voy a entrar a definiciones y conceptos, lo que es o deja de ser la RSC. Lo
que si considero importantes es que el concepto de responsabilidad corporativa
o de sostenibilidad va mds alld de cualquier definicion y es, ademds, un modelo
de gestion de riesgos y por lo tanto, de oportunidades.

Bajo mi perspectiva, el resto de las definiciones, Libro Verde incluido,
son demasiado tedricas y a veces, incluso, erroneas. La RSC es una herramien-
ta de gestion empresarial que incluye como variables nuevas, los aspectos
sociales y ambientales que tradicionalmente no se contemplaban. Ademds,
debemos recordar, que aqui hablamos de negocio y si hay negocio, el tema,
interesa. Es ldgico.

He estructurado mi presentacion en tres partes: la politica de RC, Informe
y objetivos del mismo.

Hacer un informe es un proceso muy complejo que no siempre es adecua-
damente valorado. Os voy a poner un ejemplo: en mi unidad somos cinco

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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personas y pasamos seis de los doce meses del afio trabajando para elaborar el
informe de sostenibilidad. Y os puedo asegurar que, aunque parezca mucha
dedicacién es poca por la importancia que ello conlleva.

El informe de sostenibilidad no es un publirreportaje, como en algin
momento se pudo llegar a pensar, sino que es una rendicién de cuentas clara
de todos los aspectos relevantes para nuestros grupos de interés. Ademds,
también es clave para las calificaciones en los indices de sostenibilidad. Y no
debemos olvidar que para una entidad financiera como nosotros, eso es prio-
ritario porque al final es la compra de tu accion o no lo que se decide en una
cartera de inversion, es el ser elegible o no en un indice de sostenibilidad. Y
el documento principal o primordial para analizar las politicas de responsabi-
lidad social corporativa por parte de los analistas es a través, sobre todo, del
informe de sostenibilidad.

(Como valoramos si la responsabilidad social corporativa es un valor
esencial en nuestros negocios? Para nosotros la Responsabilidad Social debe
estar presente en la vision-misién de la compaiifa. Debe formar parte de los
principios de la cultura corporativa como palanca de negocio; debe existir un
compromiso claro de la alta direccién. Nosotros, solemos decir que «la respon-
sabilidad corporativa estd en el ADN del Grupo BBVA»

La Responsabilidad Corporativa exige un esfuerzo y una dedicacién muy
importantes y tiene cardcter transversal porque afecta a todas las dreas y lineas
de negocio del Grupo. También quiero afadir que la Responsabilidad Corpo-
rativa requiere vocacidon. No conozco a nadie que esté en las dreas de respon-
sabilidad social y que no crea en ella, porque si no, seria imposible transmitirlo
y para nosotros, esta transmision es clave, los informes de sostenibilidad,
como ya he comentado anteriormente, son fundamentales.

BBVA pertenece a los dos indices de sostenibilidad mds importantes del
mundo: el DJSI y el Footse4Good. Uno de ellos lo analiza SAM vy el otro, lo
hace el agente EIRIS. Y os puedo asegurar que de la misma forma que todo
el concepto de responsabilidad y todas las investigaciones, todas las areas
bésicas, esto es un aprendizaje sobre la marcha.

Hoy en dia ya no bastan las variables bdsicas en el mundo de la banca,
los ratios de eficiencia, el PER, el P/BV, EPS, esos ratios tradicionales para
la valoracion del negocio tradicional financiero. En la actualidad, existen va-
riables como el empuje y la consideracion de variables extrafinancieras, varia-
bles cualitativas, que son realmente importantes. Os puedo asegurar que los
aspectos ESG —que son los aspectos de tipo medioambiental, social, y de
gobierno corporativo— son crecientes e importantisimos. Es 16gico pues bus-
can conocer como se gestionan estos riesgos y por ende, estas oportunidades.

Con la Responsabilidad Corporativa nos encontramos ante el nacimiento
de otras variables que ocupan una parte muy importante en el andlisis de las



TOMAS CONDE SALAZAR 121

compaiiias. Los analistas de gobierno corporativo lo son también de los temas
sociales y medioambientales. Esto es un hecho nuevo, pero que va adquiriendo
mucha fuerza. Son parte del «core business» y empiezan a ser considerados
considerarse por los analistas tradicionales en los road shows.

Todo ello pone de manifiesto que el informe de sostenibilidad es un fiel
reflejo de la importancia central que ha adquirido la Responsabilidad Corpo-
rativa en la estrategia y en la gestion de la compaiifa.

Pasemos a otro punto: la legalidad. La legalidad es un minimo; por des-
contado. Para empezar, dejadme contar una anécdota: Las certificaciones en
gestion medioambiental —las ISO 14001 o los EMAS— son sistemas de
gestion muy interesantes y muy modulables, unas guias realmente dtiles.
Ademds, cuando han sido bien verificadas y bien trabajadas, son auténticas
herramientas de gestion. La cuestién es que el objeto es tnico por el que se
empezaron aplicar los 14.001 en nuestros centros es porque detectamos que
era realmente dificil cumplir con las numerosisimas leyes, normativas, auto-
ndmicas, nacionales, de las CC.AA,e incluso municipales. Un auténtico labe-
rinto normativo cuya identificacién era ya compleja. Hicimos un diagnéstico
previo y efectivamente comprobamos que algunos cumplimientos podrian ra-
cionalizarse y evitar asi un riesgo de incumplimiento cuya multa serfa irrele-
vante pero no el riesgo resputacional derivado. Se implanté por lo tanto una
politica muy estricta y después de eso se ha convertido en una auténtica
herramienta de gestion y estd dando sus frutos pertinentes desde la perspectiva
de la ecoeficiencia. Y estamos encantados. El trabajo que el equipo de Inmue-
bles y Servicios estd haciendo es ya una mejor préctica en Espaiia. Es fasci-
nante.

Por otro lado, la Responsabilidad Corporativa también se trata de un ejer-
cicio de transparencia. El proceso de comunicacion integral es transparencia.
No sdlo desde el punto de vista de en la informacidn, sino que se requiere la
apertura de empresas a las demandas y a las opiniones de los grupos de interés.
Como os podéis imaginar, estdn todos los grupos de interés: vosotros los
estudiantes, los medios de comunicacion, los empleados, los clientes, las ad-
ministraciones publicas, el entorno..., en fin, todos son grupos de interés, es
decir, toda aquella persona o institucién que tiene derecho legitimo sobre tu
informacion.

Escuchamos la opinién de los grupos de interés, dialogamos. Establece-
mos procesos de comunicaciéon multicanal, es decir, a través de canales de
caricter general, canales especificos con los grupos de interés directos y ca-
nales especificos de responsabilidad social. Por ejemplo, uno de ellos, son los
sistemas de seguimiento de valoracion de la reputacidn.

Utilizamos las nuevas tecnologias y tenemos un portal de responsabilidad
y reputacion corporativas dentro de la intranet y también en la extranet. Ade-
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mds, nuestro objetivo es que el préximo informe se vuelque mds en derivar
informacion hacia la web, que sea mas interactiva, y que tengamos menos

papel.

Queremos avanzar en los estindares de reporting mds avanzados que se
centran en contar lo que realmente es relevante, aquello que interesa a tus
grupos de interés, ya sea por su pertenencia o por aspectos o issues como
pudiera ser el caso de satisfaccion de empleados, de clientes o de proveedores.
Por tanto lo importante son los temas que interesan, como se tratan, cuéles son
los objetivos y cdmo se atienden las promesas y los compromisos asumidos.

Nuestro Grupo ofrece informacion de Responsabilidad Corporativa inclu-
so en los informes trimestrales de resultados. Esto es algo totalmente novedoso
y, desde luego, muy significativo.

Objetivos del informe: El informe es un instrumento de informacién y
comunicacion, amplia la informacion y el conocimiento de la empresa, atiende
a la demandas de informacion de los grupos de interés, contribuye, en general,
a abrir vias de didlogo y de comunicacién con ellos. Es ademds garantia de
credibilidad y compromiso con la responsabilidad social, permite evaluar las
actuaciones del cumplimiento de los compromisos corporativos, es como una
especie de plan estratégico plasmado en un papel. Es un cuadro de mando
integral donde se usan indicadores de gestion claves. Los famosos KPI, Key
Performance Indicators..

Pero, lo mds importante de estas funciones es el papel de la memoria
como herramienta de mejora en la gestién, puesto que facilita un conocimiento
mayor y mds sistemdtico de la organizacién. La informacién contenida en la
memoria de sostenibilidad estd bien hecha, hay muchos aspectos, conceptos
que histéricamente no se contemplaban y ahora se contemplan y son herra-
mientas interesantes que generan valor, ademds de conocimiento, de informa-
cién de poder, de reputacion, y esto es absolutamente clave .

El informe ayuda a detectar riesgos, debilidades, campos de mejora y
potencialidades. La verdad es que una vez que avanzamos en el inventariado
de qué es lo que se hacia y lo que se habia hecho pudimos detectar las
carencias que teniamos. Estas carencias, mds las presiones por parte del entor-
no y de los analistas de sostenibilidad —que como ya he dicho son siempre
positivas porque nos ayudan a hacer mejor nuestro trabajo- son estimulos
realmente importante en nuestro dia a dia.

Es obvio que la opinién de estos grupos que maneja tantos intereses es
bésica para nosotros. Por este motivo, el didlogo es fundamental para nuestro
trabajo. A partir de ahi vienen las reclamaciones, las peticiones de aclaracio-
nes adicionales. Es decir, esto es una especie de escalera de peldafios, y nos
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ayuda progresivamente a mejorar. Un circulo de mejora continua como los
sistema de gestion de las ISOs.

Por otro lado, la RSE implica: comportamientos responsables frente a las
necesidades y expectativas de los grupos de interés para que éstos y la opinion
ptblica puedan comprobar la calidad y veracidad de las actuaciones de la
organizacién. El informe es un elemento esencial para la credibilidad de la
empresa y la confianza de los grupos de interés directos y de la sociedad.

Cuando hablamos de generacidon de valor hay modelos econométricos de
medicion del valor. De hecho en la memoria, tenemos un apartado especifico
dedicado a la generacién de valor que se clasifica en generacién de valor
directo e indirecto inducido —esto nos permite cuantificar en términos de PIB
la aportacion—. Aunque en las grandes corporaciones hay ineficiencias, pero
cada vez se tiende a que haya menos porque de lo que se trata es de aportar
valor, generar negocio o ayudar a generarlo.

En otro orden de cosas, quizds os preguntéis como es la participacion de
los grupos de interés. Pues, bien, es conveniente que el informe explique
detalladamente los sistemas de comunicacion, consulta, didlogo. Es decir, en
ultima instancia un informe tiene que resolver las dudas, los planteamientos,
las exigencias que cualquier lector del mismo pueda tener. Para ello, desde un
primer momento se han tenido que establecer canales, buzones, y demads
mecanismos de .consulta. Al final, los consumidores somos consultores, que
al fin y al cabo, es el mejor consultor posible. Un consumidor que se queja es
un regalo porque es una inestimable ayuda a mejorar la gestion de la empresa.

Vayamos con el tema de comparabilidad y estandarizacién, que es algo
muy importantes, ya que de lo que se trata es de que todos trabajemos con
unos estandares similares. El GRI, es un estdndar vdlido en materia de repor-
ting. Es una iniciativa interesante que permite una estandarizacion pese a ser
excesivo en muchos aspectos todavia.. Me imagino que se acabard llegando a
un consenso mds o menos aplicable, pero es vdlido porque permite compara-
ciones con la competencia. Al margen del concepto, la RSE tiene que ser una
herramienta de negocio, de gestiéon de riesgos y de oportunidades.

Para posibilitar la comparabilidad, los estdndares internacionales persi-
guen que los informes utilicen metodologias semejantes, que aporten datos
cuantitativos, comparables. Hay un principio que dice que lo que no se mide
no se gestiona. Y a veces es muy dificil medir ciertas cosas. Asi, nosotros
hemos establecido un sistema de medicion de las toneladas de CO2 que emi-
timos, que eventualmente nos sirve para saber dénde estamos y ver como
evolucionamos, lo que nos permitird tomar decisiones. Las cifras son impor-
tantisimas y por eso, por ejemplo, el Dow Jones tiene tanto €xito en Espafia
frente al FootsiedGood que es una metodologia mucho mejor, pero es que
DowlJones, que utiliza SAM, da cifras concretas y comparables.
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Para acabar también quiero mencionar los suplementos sectoriales. Si se
quieren consultar los indicadores del G3, algunos son peregrinos para una
entidad financiera, los indicadores de medio ambiente por ejemplo son exce-
sivos. Sin embargo, en los suplementos financieros, hechos por financieros,
ahi ya hablas de otras cosas: hablas de activos de gestion, de inversion social-
mente responsable, de conceptos de negocio puro y duro. Desafortunadamente
es hasta el 2008 un borrador.

No quiero dejar de mencionar a nuestro érgano de coordinacidn dentro de
todos estos temas, que es el comité de responsabilidad y reputacién corpora-
tiva. En €l se encuentran representadas, a través de sus directivos, todas las
dreas negocio: riesgos, innovacion, servicios juridicos, ademds de los gabine-
tes del presidente, y del consejero delegado. Esto, supongo, que os da una
vision global de cémo la responsabilidad corporativa estd imbricada en el
negocio, lo importante que es para nosotros y por qué decimos que la RSE estd
en el ADN del Grupo.
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En la actualidad escuchamos con frecuencia términos como responsabili-
dad social corporativa, responsabilidad empresarial, ciudadania corporativa.
Por ello, me parece fundamental antes de comenzar, tener claro qué entende-
mos por «Responsabilidad Social Corporativa». En segundo lugar intentaré
analizar en qué momento de la cultura de la RSC nos encontramos, para pasar
a continuacion a concretar, qué entendemos por innovacién. Finalmente com-
partiré con vosotros la experiencia de IBM, compaiiia a la que represento, en
este campo de la innovacién en el dmbito de la Ciudadania Corporativa.

1. ¢QUE ES LA CIUDADANIA CORPORATIVA?

Si tratamos de definir el concepto de ciudadania corporativa, podriamos
decir que es la forma en que una empresa dirige sus procesos de negocio para
que estos produzcan un impacto positivo en la sociedad. De algin modo trata
de establecer una conexion entre las actividades propias de una empresa y los
intereses de la comunidad en que se enmarca.

Es evidente que la Responsabilidad Corporativa o la ciudadania corpora-
tiva se estd convirtiendo en una lente a través de la cual una compaiia es
evaluada por todos los grupos de interés vinculados a su actividad: consumi-
dores, empleados, clientes, accionistas, colaboradores, etc.

2. LOS MODELOS DE NEGOCIO Y DE SOCIEDAD HAN EVOLUCIONADO

La globalizacién ha traido consigo un cambio importante en la forma de
organizar y gestionar una empresa desde el punto de vista de negocio y desde
la perspectiva social

En modelos de empresas de comercio internacional y multinacionales, la
distancia era un condicionante principal. La eleccién de donde establecer un
negocio venia dada por la proximidad geogrifica. La empresa partia de una
estructura local y si queria operar en otros mercados se veia obligada a repetir
una infraestructura similar en el pais correspondiente.

Con la apariciéon de Internet y la velocidad y facilidad de uso de las
Telecomunicaciones y el nivel de madurez de los mercados se produce un
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cambio importante. En este mundo globalmente conectado ya no tiene sentido
replicar las mismas funciones en todas partes. Y las empresas tienen el reto de
transformarse en Empresas Globales Integradas. En un modelo de compaiiia
global integrada, todas las empresas, grandes, medianas o pequefas, puede
acceder mas facilmente a mercados globales, recursos globales, colaboradores
globales. La cuestién de la competencia se ve totalmente alterada y surge la
necesidad de crear una estrategia que concilie el modelo de empresa y el
modelo social del momento.

La filantropia evoluciona y comienza a ser estratégica pasando de las
donaciones aisladas a las soluciones aunque no estdn ligadas todavia con el
propio negocio.

A continuacién veremos qué papel juegan las politicas de Responsabilidad
Social Corporativa en este cambio.

3. EVOLUCION DE LA RSC

Segin nos movemos hacia este modelo de empresa global integrada, la
confianza entre gobiernos, empresas, empleados, clientes, accionistas, entre
todos los elementos de la sociedad, tiene cada vez mds importancia. Y esta
necesidad de confianza no es sélo una cuestiéon de moralidad o de ciudadania
corporativa. Es necesaria para que la empresa funcione. Las relaciones con
todos los grupos de interés en una empresa global integrada son fundamentales
y esas relaciones s6lo pueden estar basadas en la confianza. Ser responsables
socialmente comienza a ser para las empresas una cuestion estratégica de la
que dependerd en gran medida su éxito o su fracaso.

La empresa hoy no se define s6lo como una unidad productiva con el
unico objetivo de dar valor a los accionistas. La dimension integral de la
empresa actual contempla 5 vertientes: la financiera o tradicional; la corpora-
tiva, que contempla las practicas de buen gobierno y transparencia; la humana,
que contempla todas aquellas dindmicas y principios alrededor de los derechos
de los trabajadores que aseguren un marco de igualdad, diversidad, flexibilidad
y satisfaccion laboral; la medioambiental y la social.

4. MOTIVACIONES Y ACTITUDES ANTES LA RSC

La RSC busca alinear las operaciones de negocio, los valores sociales y
los intereses de los grupos de interés con los impactos ambientales, sociales
y econdémicos. Los consumidores estdn dispuestos a pagar mas por productos
que tengan un valor social en su produccion. La falta de responsabilidad social
en la empresa provoca una mala imagen de cara a la imagen publica. Los
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empleados estdn mas motivados si su empresa es socialmente responsable. Una
produccion ética y respetuosa con el medio ambiente reduce costes a largo
plazo. La «base de la pirdmide social» asegura mercados a largo plazo

La motivacion de las empresas para poner en marcha politicas de RSC
también son variadas: pueden considerarla como una plataforma de crecimien-
to para su negocio, una forma de ahorrar costes, un medio para motivar a sus
empleados, para mejorar su reputacion o aumentar la relacion con los inver-
sores. Filantropia, autorregulacion, estdndares éticos, cumplimiento de la ley.
La actitud ante la RSC puede ser defensiva o proactiva.

La tendencia actual es llegar a una filosoffa empresarial integradora de la
RSC, partiendo de la filantropia general y pasando por el marketing con causa
y la responsabilidad corporativa ligada a los puntos estratégicos en el negocio.

5. INNOVACION

¢ La innovacion no solo es crear una actividad o cosa totalmente nueva,
sino también mejorar lo ya existente en aras de mejorar la eficiencia.

e La innovacién es producto de dos factores indispensables: estudio e
ingenio

* Las llaves de la innovacién son la creatividad, la efectividad y el dina-
mismo.

¢ La colaboracion es fundamental en la innovacion.

* «La innovacion surge al aplicar las invenciones. Es la fusion de nuevos
desarrollos y nuevos enfoques para resolver problemas» (Sam Palmisa-
no, Council on Competitiveness, October 2003)

Resumiendo, antes de continuar, podemos decir, que la globalizacion
conlleva un cambio en la RSC y que ésta ha dejado de ser una forma de
defenderse, de cumplir la ley o de comprometerse individualmente con los
valores para convertirse en una necesidad de negocio que forma parte de la
estrategia de la empresa. Todo cambio requiere nuevos enfoques para adaptar-
se a la nueva situacion, siendo por tanto fundamental ser creativo e innovar.

6. TRADICION EN IBM

IBM desde sus origenes se ha esforzado por ser responsable socialmente
siendo la innovacién y el compromiso con la comunidad puntos destacados en
su agenda.
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Estas son palabras del primer presidente de IBM, Thomas J. Watson Sr.
«Qur work is one of service. We must render service beyond thought of
personal gain». (Nuestro trabajo es servir. Debemos servir mirando mds alld
de nuestro propio beneficio)

Hace casi un siglo, en 1914, IBM contraté al primer empleado con disca-
pacidad, 85 afios antes de que el gobierno de Estados Unidos promulgara la
Ley de Discapacidades. En 1935, casi 30 afios antes de que el gobierno de los
Estados Unidos promulgara la Ley de igualdad de salarios, IBM declaré que
los hombres y las mujeres harfan el mismo trabajo con igual salario. Hace mas
de medio siglo, en Estados Unidos, Thomas Watson, explic6 piblicamente la
politica de IBM de no discriminacién en contratacion, y la puso en préctica
con la creacién de una fabrica en Kentucky que dio empleo a casi 2.000
trabajadores.

Para ilustrar lo que significa la responsabilidad social corporativa para
IBM, he tomado esta frase del actual presidente de la Corporacién, Sam J.
Palmisano, porque creo que resume perfectamente como la entendemos y tra-
tamos de llevarla a la préctica, integrada en nuestra cultura corporativa, for-
mando parte de la naturaleza de nuestro negocio: «At IBM corporate citizens-
hip is in our DNA. It» is the embodiment of the very beliefs and values of the
company.» («En IBM la ciudadania corporativa estd en nuestro ADN. Es la
encarnacion de las creencias y los valores de la empresa»)

7. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN IBM

El compromiso de IBM con la sociedad en la que opera y con sus emplea-
dos se ve reflejado en las siguientes politicas que forman parte de su estrategia
como compaififa:

VadAENL =

Aecidn Buan Madio Bienastar Divarsidad Cadena de Relacian Relacion con
Social Gobiarmo Ambéenta Labaral Suministro con los Universidades
goblamos

Explico a continuaciéon brevemente algunas de las dreas expuestas ante-
riormente
7.1.  Buen Gohierno

En 1993 se crea en IBM el Comité de Gobierno Corporativo (10 afios
antes de que fuera regulado), responsable de revisar y articular todas las prac-
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ticas de Buen Gobierno y definir la posicion de IBM en asuntos relevantes de
la ciudadania corporativa. Un afio después se publican las Guias de Gobierno
Corporativo y en 2006 se crea la figura del Chief Trust & Compliance Officer

En 2004 se crea la Global Leadership Network, red que trata de animar
a las empresas a ser socialmente responsables a través de una politica basada
en la excelencia. Establece un marco de referencia en Ciudadania corporativa
a través de la identificacion y seguimiento de buenas pricticas y la medicion
del progreso de cada empresa participante con una matriz de puntuacién que
sirve para evaluacion.

7.2. Medio Ambiente

IBM es pionera en dirigir sus esfuerzos y su desarrollo tecnoldgico a la
reduccidn de los impactos medioambientales tanto de sus operaciones como de
sus productos. Ello implica la existencia de programas especificos de protec-
ciéon medioambiental aplicados tanto a los procesos de fabricacién, como al
disefio de los componentes de hardware y a la gestion general de la empresa.

La politica corporativa de IBM contiene principios de respeto al medio
ambiente desde los afios 60, antes de que otras empresas comenzasen a inte-
resarse por este tema, e incluye elementos tales como garantizar un lugar de
trabajo sano y seguro para los empleados, prevenir la contaminacién, conser-
var la energia y los recursos naturales y desarrollar productos respetuosos con
el entorno ambiental. IBM ha sido la primera empresa del sector de las tec-
nologias de la informacion en crear un Centro de Investigaciéon de Ahorro
Energético y en obtener un certificado ISO 14001 a nivel mundial. Este cer-
tificado garantiza el cumplimiento de los principios medioambientales en to-
das sus fabricas y centros de desarrollo y en sus productos.

En 1990, inmediatamente después de recibir la Medalla de Oro del WEC,
IBM puso en marcha varias acciones estratégicas para fortalecer sus sistemas
de gestion medioambiental. Estas acciones incluian iniciativas como establecer
responsables medioambientales en todas las zonas geograficas y divisiones de
la Compaiia y poner en marcha un sistema de auditorias medioambientales a
nivel mundial, ejecutado por un grupo de asesores independientes.

Uno de los elementos mds significativos de la politica medioambiental de
IBM es el haber demostrado que una buena gestion medioambiental es tam-
bién un buen negocio. El seguimiento de la informacién de ingresos y gastos
indica que los ahorros producidos al llevar a cabo esta politica superan a los
gastos en una proporcién aproximada de 2 a 1.
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7.3. Bienestar Lahoral

IBM mantiene una larga tradicién en materia de prevencion de riesgos
laborales y en su integracion en todos los dmbitos de la empresa, como asi lo
deja patente el disponer desde hace afios de una politica de empresa referida
especificamente a la Seguridad y Salud de los empleados.

La flexibilidad y la capacidad de ofrecer un adecuado equilibrio entre vida
profesional y personal es hoy una pieza central en la construccion del entorno
de trabajo de IBM. Es la oportunidad para desarrollar nuevas maneras de
abordar el trabajo, que permiten tanto un aumento de la productividad profe-
sional como un mejor equilibrio entre trabajo y vida privada.

Los principales programas dirigidos a incrementar la flexibilidad y faci-
litar el equilibrio entre vida privada y profesional son:

Plan Mobility: Los empleados cuentan con ordenadores portétiles y telé-
fonos moéviles, de forma que pueden realizar sus tareas en el lugar y tiempo
que mejor les convenga (en casa, aprovechando tiempos muertos en desplaza-
mientos, en dependencias de clientes, etc...). Asi se mejora la productividad y
se incrementa la satisfaccion de los empleados, que pueden gestionar sus tiem-
pos de manera mds eficaz y equilibrar su vida laboral y personal.

Afio Sabdtico: es un programa por el cual un empleado puede solicitar un
afio sin trabajar en IBM para atender iniciativas personales. Este periodo podrd
ser ampliado hasta un maximo de 18 meses.

Skills for growth: es una iniciativa cuyo objetivo es facilitar la integracion
de los empleados de IBM en los Business Partners (socios comerciales, distri-
buidores, etc.) a fin de aportarles habilidades que les permitan abordar nuevas
iniciativas y proyectos, conocer los procesos y organizacion de IBM, favorecer
su integracién con IBM vy, en definitiva, mejorar el crecimiento del negocio de
IBM a través de estos canales. Adicionalmente, también para los empleados de
IBM este programa es una nueva oportunidad de desarrollo profesional.

Reduccion de jornada: Aparte de las causas legales que dan derecho a
reduccion de jornada, los empleados pueden acogerse a una jornada reducida
en bases temporales o permanentes de entre 20 y 30 horas semanales.

Otras iniciativas que conforman un entorno que facilita la conciliacion de
la vida personal y la profesional son: Planes de formacion y desarrollo de
carrera, ayudas a gastos de ensefanza, Subvenciones y descuentos para la
compra de equipos informdticos, planes de ventas de acciones para empleados,
plan de pensiones, servicio médico, etc.

Existen también programas para empleados orientados a fomentar la inno-
vacion, la formacién y la colaboracion, con el objetivo de construir y desarro-
llar habilidades, talento, productos y servicios innovadores y mantener el lide-
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razgo como empleador global de referencia. Algunos ejemplos de estos pro-
gramas son:

Innovation Jam: Mas de 50,000 personas de 70 empresas en 75 paises,
estuvieron conectadas durante 72 horas y generaron 37,000 ideas, de las que
se seleccionaron las 10 mejores en las que IBM invertird $100 millones.

El Global Innovation Outlook estd orientado a identificar negocios emer-
gentes, tendencias tecnoldgicas y sociales que ayudardn a identificar oportu-
nidades para IBM y sus clientes.

Learning @ IBM: 600 millones de ddélares de inversién en 2006. 10,000
ideas desarrolladas por empleados de IBM a través del programa ThinkPlace.

7.4. Diversidad e igualdad de oportunidades

En IBM tenemos un compromiso con el talento, y entendemos que €ste no
distingue de sexo, discapacidad, raza o religién. Nuestro objetivo es encontrar
y potenciar ese talento erradicando no solo barreras fisicas sino también las
psicoldgicas para cualquiera de los colectivos que puedan tener cierto riesgo
de exclusion laboral.

Diversidad en la Compaiifa significa incluir a todos y cada uno sin excluir
a nadie. Incluyendo todas las caracteristicas humanas que hacen que cada uno
sea tnico como individuo.

El compromiso de la Compafifa de no discriminaciéon es la base para
garantizar la igualdad de oportunidades. La integracion de personas con dis-
capacidad es un elemento mas de la apuesta de IBM por cumplir este objetivo.

IBM trabaja en 5 grandes dreas para asegurar la igualdad de oportunidades
a todos sus empleados:

Género. Tradicionalmente en las empresas tecnoldgicas el papel de la
mujer no ha sido muy significativo. En IBM trabajamos para atraer, retener y
desarrollar el talento técnico femenino, a través de los programas «Spanish
Women Leadership Council» y «Women in Technology» para que esta com-
paiiia sea un lugar atractivo para este colectivo en el que no exista ningin tipo
de discriminacién por motivo de sexo.

Prueba de este compromiso es la Certificacién Optima que acredita a IBM
como una empresa que fomenta la igualdad de mujeres y hombres dentro del
entorno de la empresa.

Personas con discapacidad. El compromiso de la Compafifa con las per-
sonas con discapacidad se refuerza gracias a los programas que pone en mar-
cha para mejorar el dia a dia de este colectivo. Nuestro objetivo consiste en
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integrar en nuestra plantilla, personas con diversidad funcional, adecuadamen-
te preparadas, aprovechando al maximo el potencial que este colectivo puede
traer al puesto de trabajo. En IBM ponemos todos los medios necesarios para
hacer de nuestras oficinas un lugar cémodo y accesible para trabajar.

Orientacion Sexual. El objetivo es conseguir la igualdad de oportunidades
en la carrera profesional de los empleados del colectivo de Gays, Lesbianas,
Bisexuales y Transexuales.

Multiculturalidad. En IBM intentamos ser el reflejo de la sociedad actual
en la que la inmigracién es una realidad cotidiana y tiene un papel cada vez
mds importante en todos los dmbitos. Nuestro objetivo en este drea es facilitar
la integracién de inmigrantes tanto laboral como socialmente.

Integracion vida laboral y familiar. La flexibilidad y la capacidad de
ofrecer un adecuado equilibrio entre vida profesional y personal es hoy una
pieza central en el disefio del entorno de trabajo de IBM. La empresa ofrece
nuevas vias de abordar el trabajo, que permiten tanto un aumento de la pro-
ductividad profesional como un mejor equilibrio entre trabajo y vida privada.
En este contexto es importante resaltar que la presencia no es lo mismo que
el rendimiento. La valoraciéon de un empleado depende de su rendimiento y del
valor que aporte al negocio, no de las horas de presencia en la oficina. Nuestra
cultura de empresa se basa en la confianza en la persona, no en el control.

Estos son algunos ejemplos de inclusion e igualdad de oportunidades a lo
largo de la historia de IBM:

1914. Primera persona con discapacidad.
1943.  Primera mujer con cargo de Vicepresidencia

1946. Primer hombre de color contratado (18 afios antes de la publica-
cion Derechos Civiles 1964)

1953. Politica escrita de igualdad entre géneros

1984. Primera compaiiia en el ranking de Fortune 500 que afade orien-
tacion sexual a su politica

7.5. Responsabilidad de los proveedores en la cadena de suministro

En IBM, siempre hemos establecido estindares muy exigentes en la
forma en que llevamos a cabo nuestras relaciones de negocio - desde las
areas de responsabilidad corporativa y social hasta las buenas pricticas de
ética de negocios, incluso el cumplimiento de las leyes y reglamentos apli-
cables. Por lo tanto, esperamos el mismo compromiso por parte de nuestros
proveedores.



BELEN PERALES MARTIN 133

Esta es la razén por la cual, en 2004 se establecieron los Principios de
Conducta de los Proveedores de IBM una serie de normas comunes para
supervisar el funcionamiento de los suministradores en varias dreas de RSC
incluyendo précticas laborales, salud y seguridad, ética y proteccién del medio-
ambiente. Estos principios establecen los estdndares requeridos para llevar a
cabo relaciones de negocio con IBM.

Nuestra meta es trabajar con nuestros proveedores para asegurar el cum-
plimiento total de estos principios, a la vez que ellos los aplican a sus propios
proveedores que trabajan en la entrega de mercancias y servicios para IBM.
Consideraremos estos principios en nuestra seleccién de proveedores y super-
visaremos activamente la conformidad de los mismos mediante auditorias
periddicas y elaboracion de planes de mejora.

7.6. Relaciones con los gobiernos

IBM cuenta con un drea globalmente integrada a nivel corporativo que
facilita las relaciones con el gobierno y la gestién de politicas publicas, a
través de la colaboracion con los gobiernos de cada pafs en aspectos econo-
micos, publicos y sociales, para ayudarles en la resolucién de problemas y en
el disefio de estrategias para el futuro.

Se trata de un drea globalmente integrada a nivel corporativo que facilita
las relaciones con el gobierno y la gestion de politicas publicas tratando entre
otros los siguientes temas: propiedad intelectual y estdndares abiertos, politi-
cas de innovacion, politicas de empleo y recursos humanos, politicas de
comercializacidn, optimizacion de empresas, regulacion de las exportaciones.

7.7.  Relacion con Universidades
IBM participa en la formacion de la sociedad del siglo XXI desde la
innovacién y desde la globalidad a través de los siguientes programas:

* Investigacidn en colaboracién con universidades con el objetivo de fo-
mentar la investigacion en las mejores universidades del mundo.

* Premios universitarios que posibiliten la investigacién y el desarrollo en
areas estratégicas para los estudiantes.

* Colaboracion con centros de estudios avanzados, que faciliten el inter-
cambio de ideas entre IBM y las universidades.
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7.8. Accion social, compromiso con la comunidad

Siendo proveedor de soluciones tecnoldgicas, la accidn social de IBM se
concentra en poner a disposicion de las comunidades en las que opera, aque-
llos recursos tecnoldgicos que pueden ayudar a resolver los problemas sociales
por los que se ven afectadas.

Integrar la tecnologia en la educacién, ayudar a la difusién de la cultura
y de la ciencia, facilitar el acceso a Internet de colectivos con discapacidad,
contribuir a la investigacién cientifica con soluciones innovadoras, son los
grandes retos de IBM.

Estos son, a grandes rasgos, algunos de los proyectos mds significativos:

— KidSmart: El ordenador en la Escuela Infantil

El programa KidSmart para educacién infantil tiene como objetivo la
incorporacién de las TIC en el aula y estd presente en la actualidad en centros
de educacién infantil y en aulas hospitalarias de toda Espafia. Se trata de un
centro de aprendizaje especialmente disefiado para nifios de edades compren-
didas entres 3 y 6 afios. IBM facilita orientacién educativa a padres y profe-
sores a través de la pdgina Web www.KidSmartearlylearning.org disponible en
varios idiomas.

— MentorPlace: Tutoria a través de Internet

El Programa MentorPlace de tutorias a través de Internet es un programa
de voluntariado a través del cual los empleados de IBM proporcionan apoyo
escolar y consejos profesionales a mas de 8.000 estudiantes de todo el mundo
por medio de la herramienta www.mentorplace.org.

— TryScience: la ciencia es divertida

TryScience es un programa desarrollado por IBM, New York Hall of
Science y centros cientificos de todo el mundo, cuyo objetivo es estimular el
interés por la ciencia y la tecnologia.

La Web www.tryscience.org, disponible en 8 idiomas, ofrece un fascinan-
te mundo de experimentos interactivos y aventuras cientificas. Cdmaras Web
situadas en los Museos de Ciencias participantes, ofrecen en tiempo real ex-
perimentos cientificos de todo el mundo.

Kioscos interactivos situados en los museos participantes completan este
proyecto ofreciendo a los visitantes vivir aventuras fantdsticas poniendo a
prueba su conociemiento de la ciencia.
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— World Community Grid: tu ordenador al servicio de la investiga-
cion cientifica

(Qué pasaria si se aprovechase la potencia de los 650 millones de PC*s
que hay en el mundo para ayudar a resolver las cuestiones que mds preocupan
a la humanidad?

World Community Grid es un proyecto de cardcter mundial, puesto en
marcha por IBM, que emplea la capacidad no utilizada de los ordenadores
personales para crear una red global que permita abordar con gran potencia de
calculo la investigacién de enfermedades, desastres naturales y problemas
medioambientales que preocupan a la humanidad.

World Community Grid se basa en al tecnologia de redes Grid o Informa-
tica Distribuida que consiste en la conexion a través de Internet de miles de
ordenadores personales para crear un «sistema virtual» de gran capacidad que
de solucion a la enorme demanda de almacenamiento y proceso de datos que
genera la investigacion en la actualidad.

Cualquier usuario de ordenador con conexién a Internet puede participar
de forma voluntaria descargando un software gratuito y registrandose en el
sitio web www.worldcommunitygrid.org

— Eternal Egypt: 5000 afios de civilizacion egipcia al alcance de todos

Una colaboracién entre el gobierno egipcio e IBM ha dado lugar a «Eter-
nal Egypt», una web que proporciona acceso mundial a 5.000 afios de historia
egipcia. El proyecto combina los lugares, obras de arte, personajes e historias
més relevantes de la Historia egipcia y todo ello dentro de una experiencia
multimedia interactiva.

El proyecto Eternal Egypt incluye tres componentes individuales centra-
dos en las colecciones de los museos mds importantes de todo Egipto, lugares
histéricos de todo el pais y un museo virtual disponible para cualquier persona
en el mundo con acceso a Internet. www.eternalegypt.org

Kioscos interactivos donados por IBM a los principales museos que alber-
gan colecciones de arte egipcio, ofrecen recreaciones virtuales del Templo de
Luxor, de la Tumba de Tutankamon y de la Esfinge de la Meseta de Giza,
permitiendo viajar a Egipto sin moverse del sitio.

— Proyecto Genographic: En busca de nuestro pasado colectivo

IBM y National Geographic Society trabajan conjuntamente para reunir
una de las colecciones de ADN mds grandes del mundo y dibujar un mapa que
represente como estaba habitada la tierra en sus origenes y como fue el pro-
ceso de poblacion de nuestro planeta a lo largo de la Historia. El proyecto
pretende revelar detalles sobre la historia migratoria de la humanidad y con-
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tribuir al conocimiento sobre las similitudes y diferencias que marcan la espe-
cie humana por medio del andlisis de laboratorio e informético del ADN de
miles de personas.

— On Demand Community: Plataforma de Voluntariado

La plataforma ON DEMAND COMMUNITY tiene como objetivo princi-
pal promover el voluntariado entre los empleados de la compafifa. A través de
esta herramienta de colaboracion, IBM atna su experiencia en tecnologia y en
responsabilidad social para ofrecer a sus empleados un amplio conjunto de
herramientas, recursos, informacién y soporte, destinado a aumentar el valor
de las actividades de voluntariado que realicen, ofreciendo tanto tecnologia
como donaciones en efectivo a las organizaciones en las que el empleado
desempena su trabajo de voluntario.

— Atapuerca: Solucion tecnoldgica de ayuda a los excavadores

Desde el ano 2002 IBM colabora con la Fundacién Atapuerca en el desa-
rrollo de un sistema informatico de tecnologia inaldmbrica que ha permitido
a los excavadores mejorar y acelerar el proceso de recogida y elaboracion de
datos en los yacimientos arqueoldgicos de la Sierra de Atapuerca.

Gracias a la solucion de IBM, los investigadores pueden introducir en el
mismo momento del hallazgo, los datos de cada objeto en una base de datos,
reduciendo al minimo el riesgo de pérdida de informacién. Desde entonces
cada afio se ha ido ampliando el proyecto siendo en la actualidad conocido
internacionalmente.

Para més informacion sobre cada uno de los programas se puede consultar
la pdgina Web de IBM http://www.ibm.com/ibm/responsibility/pdfs/
IBM_CorpResp_2006.pdf en la que se encuentra publicado el informe «Colla-
boration that Matters. IBM 2006 Corporate Responsibility Report»

e-mail: belenperales@es.ibm.com




TIEMPO PARA LA ACCION EN FERROVIAL

JUAN CARDONA

Jefe de Responsabilidad y Reputacion Corporativa
Grupo Ferrovial

Revisadas las conclusiones del ultimo informe presentado por McKinsey
sobre la evolucién de la Responsabilidad Coporativa («Shaping the future»),
participo hoy en este foro satisfecho al comprobar que este estudio corrobora
lo que en Ferrovial ya habfamos detectado y estamos afrontando. En concreto,
la exigencia de las personas para que sus empresas se impliquen en la solucion
de los grandes problemas del Planeta.

Les pongo en antecedentes. Ferrovial es una empresa global con mds de
100.000 empleados presente en 47 paises y con una enorme diversidad cultural
y de negocios. Somos una compaiiia responsable como demuestra nuestro
liderazgo en el sector de obra civil en el Dow Jones Sustainability Index.
Seguimos desde hace afios los principios del Global Compact, es mds, fuimos
pioneros al ser la primera empresa que los implant6 en Espaia de la mano de
nuestro Presidente de Honor, Rafael del Pino Moreno. Nuestros empleados
tienen unas buenas condiciones salariales y laborales, asi como politicas de
recursos humanos que les garantizan conciliar su vida familiar y profesional.
Ademds, los stakeholders nos reconocen como lideres éticos y por nuestras
buenas pricticas en gobierno corporativo.

Entonces, (cudl es el peligro?

Que nuestra gente no se sienta afortunada de trabajar en una compaiiia tan
admirada como es Ferrovial. Nos preocupa peder el orgullo de pertenencia.
Para complicar ain mds la situacion, Manuel Escudero, Responsable de Redes
Locales de Global Compact en Nueva York, nos planteé hace unos meses a los
principales directivos la siguiente cuestion:

«Yo quisiera plantearle el reto de que sea una empresa pionera desde el
punto de vista de un ciudadano corporativo global que en todas sus operacio-
nes y en todos sus paises tiene los mismos estdndares de responsabilidad
social.... No solo esperamos mucho de la empresa, sino que esperamos que a
través de lo que es la red del pacto mundial otras empresas globales puedan
aprender del ejemplo de Ferrovial».

Un buen amigo me contd que el ser humano se pregunta dos veces en la
vida ;quién es y a donde va? La primera es en la adolescencia y la segunda
en la madurez. Mi compaiiia y yo hemos superado la barrera de los cincuenta.
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(Quién es Ferrovial? Era una cuestion a compartir con todos. Preguntamos
a nuestros empleados y a nuestros principales stakeholders. La respuesta fue
simple. «Somos una empresa eficiente y rentable, y corremos el riesgo de
perder el alma que teniamos hace décadas cuando éramos una compaiiia ado-
lescente, llena de ilusién y retos compartidos. La prosperidad no se puede
comer nuestras emociones».

(Cudl es la féormula para ser un buen ciudadano global y estar orgulloso
de pertenecer a una empresa como la nuestra?

Saben, tengo que reconocerlo, nos encanta pensar bajo presion. Sélo asi
surgen las ideas sencillas. Ideas que pueden cambiar la realidad. Nosotros
encontramos tres:

1. De la responsabilidad al compromiso.
2. Menos hablar y més actuar.
3. De donantes a ejecutores.

Ferrovial es lider mundial en la gestion privada de infraestructuras. Nues-
tras capacidades son enormes. Hemos construido millones de metros cuadra-
dos de edificaciones y cientos de hoteles y hospitales. Hacemos muchas y
diversas tareas. Gestionamos miles de kildmetros de autopistas y operamos el
handling de 180 aeropuertos. En algunas ciudades damos de comer a cientos
de miles de escolares diariamente, y por nuestros aeropuertos viajan 165 mi-
llones de personas cada afio.

Como veremos después el agua es el principio de todo. Somos expertos
en obras hidrdulicas y en su tratamiento. Desalamos agua para atender las
necesidades de 70 millones de personas. Hemos construido 145 presas, y mas
de 4.000 kilémetros de canales, que podrian unir Madrid y Moscu.

No teman. Esta enumeracion de credenciales no es publicidad, sino sim-
ples datos para explicarles que estas capacidades son precisamente el impul-
so para dar un gran salto. ..... De la RESPONSABILIDAD de hacer bien
nuestros negocios, de manera ética y sostenible, a un mayor COMPROMISO
con nuestros stakeholders y las comunidades donde trabajamos. Como ciu-
dadano global, queremos asumir también un compromiso con el planeta para
dar una respuesta a los grandes retos de la humanidad: la erradicacion de la
pobreza, el cambio climético, la pérdida de biodiversidad y la incomunica-
cién cultural.

Menos hablar y mds actuar es la segunda idea sencilla. Consiste en reco-
nocer que la creacién de valor en la RSC no se consigue con la imagen, sino
a través de la accién. Por eso renunciamos explicitamente a publicitar nuestras
acciones sociales. Innovemos en la comunicacién: ... NUESTROS ACTOS
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DEBEN HABLAR POR NOSOTROS. Nuestra gente y nuestros stakeholders
deben sentirse orgullosos por lo que hacemos y no por lo que decimos.

De donantes a ejecutores ;Por qué hasta ahora las empresas sélo hemos
dado dinero? Somos entidades basadas en la gestion eficiente de los recursos.
(Por qué dejamos en manos de terceros lo que sabemos hacer bien? Mi em-
presa construye edificios, trata el agua, mantiene hospitales, gestiona cole-
gios... (qué tipo de compromiso adquirimos si no nos implicamos en la direc-
cién y ejecucion de acciones de RSC? Cambiemos la idea de que sélo los
Gobiernos y las ONGs tienen la posibilidad de formar parte activa en las
transformaciones globales. Seamos actores de verdad y trabajemos conjunta-
mente con el resto de instituciones. Debemos liderar un cambio global apro-
vechando nuestras capacidades y el conocimiento de nuestros profesionales.

Pasemos a la accién y pongamos en prictica estas tres sencillas ideas. En
las imdgenes que se estin proyectando pueden observar a nuestros «ACTO-
RES». Es gente de Ferrovial: ingenieros de agua y construccidn, expertos en
handling y RSC... e incluso hay una abogada. Un equipo de profesionales
comprometidos que estuvieron en un lugar perdido de Africa recopilando toda
la informacién necesaria para acometer un proyecto integral de cooperacion
basado en los Objetivos del Milenio. Esta vez hemos elegido trabajar codo con
codo con AMREF, una ONG local que lleva 50 afios operando en la zona en
proyectos de salud e higiene.

Hace unos dias atravesamos el ecuador del plazo para el cumplimiento de
los Objetivos del Milenio. Y ;cudl es el balance?... 850 millones de personas
pasan hambre y este afio morirdn 6 millones de nifios por causas evitables.

A la luz de los resultados, podriamos pensar que los Objetivos del Milenio
son metas inalcanzables. Nosotros creemos que no. Aunque las imdgenes que
estdn viendo son duras, no las hemos pedido a una televisién, ESTA VEZ las
hemos rodado nosotros mismos para tener claro cual es nuestro compromiso.
ESTA VEZ lo hemos visto con nuestros propios ojos y ESTA VEZ sabemos
como contribuir de verdad a paliar esta situacidn.

Estamos construyendo un Centro Operativo y de Formacién en Tanzania,
en la region del Lago Victoria desde donde vamos a desarrollar proyectos
relacionados con los Objetivos del Milenio al menos durante los préximos 10
afios.

Ya hemos comenzando a trabajar en proyectos para llevar agua potable a
100.000 personas en la regién del Serengeti.

Estos proyectos tendrdn un impacto muy fuerte en la salud, sobre todo de
los nifios, ya que el agua contaminada es una de las principales vias de trans-
misiéon de enfermedades; favorece la discriminaciéon de la mujer, que ahora
debe abandonar sus estudios para recoger el agua necesaria cada dia; dificulta
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la solucién a los problemas del hambre, ya que la falta de agua arruina las
cosechas y mata al ganado.

Nuestro compromiso en esta parte del planeta es muy concreto y tangible.
Se resume en las tres palabras en swahili: «<MAYI NIU HAI», que significa
«el agua es la vida». El agua es el «punto de partida», sin agua no hay vida,
no hay higiene. Imaginen lo que es vivir teniendo el agua a mds de 2 horas
de su casa.

Después viene la salud, la higiene, la educacion... Por eso queremos que
nuestro Centro Operativo sea multidisciplinar y que funcione como catalizador
de un polo de desarrollo. Queremos ensefiar a pescar y no sélo dar el pesca-
do... Y asi, trabajando de forma sostenible, cumpliremos nuestro compromiso
de promover el desarrollo integral, la prosperidad de la region, siguiendo el eje
de los Objetivos del Milenio.

Las personas son el motor de las empresas. Las nuestras fueron sinceras
y nos recordaron que el alma es aquello que da espiritu, aliento y fuerza a
nuestros actos. Sin alma es dificil saber a donde ir.

Ellos querian una empresa comprometida con el planeta y ahora la tienen.
Al igual que Naciones Unidas con sus cascos azules, nosotros estamos ponien-
do en marcha nuestros «VOLUNTARIOS AMARILLOS». Desde esta organi-
zacion nuestros empleados y aquellos stakeholders que lo deseen, podrédn
participar activamente en este compromiso global.

Llega el momento de terminar mi intervencién. Me hubiese gustado ex-
ponerles los otros 9 grandes proyectos globales que queremos desarrollar pero
el tiempo no da para mas.

Sélo he pretendido compartir con ustedes aprendizaje, no experiencia ni
conocimiento. Hardn falta todavia muchos afios para que podamos exponer
casos de éxito siguiendo este modelo.

Una persona no puede cambiar el mundo, pero td puedes cambiar el mundo
para una persona. No esperemos mds, es el tiempo para la accion.
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Novartis aspira a alcanzar una conducta civica global responsable basada
en nuestros colaboradores y en nuestros valores empresariales, que son la base
del éxito comercial, de nuestros altos estindares de calidad y de nuestra con-
ducta comercial.

Novartis quiere ser reconocido como un Grupo Socialmente Responsable.
Aspira a altos estdndares en Civismo Empresarial, con el propdsito de actuar
de forma sostenible econdémica, social y medioambientalmente, integrando la
Responsabilidad Social y la Sostenibilidad como parte de la estrategia del
Grupo.

En 2006, las contribuciones a programas de acceso a tratamientos alcan-
zaron un valor de 755 millones de dolares y llegaron a 33,6 millones de
pacientes en todo el mundo. Estas cifras representan el 2% de las ventas de la
compaiiia, muy por encima de la aportacién de algunos paises. Estas iniciati-
vas van desde la donacion de farmacos y los programas de investigacion para
combatir enfermedades desatendidas como la malaria, la tuberculosis y la lepra
en paises en vias de desarrollo a programas de asistencia a los pacientes que
permiten que los pacientes con cancer reciban los tratamientos mas innovado-
res y eficaces.

CIVISMO EMPRESARIAL
Vision General

El objetivo de Novartis, es descubrir, desarrollar y comercializar con
éxito productos innovadores destinados a curar y prevenir enfermedades, a
aliviar el sufrimiento y a mejorar la calidad de vida. Asi como proporcionar
a nuestros accionistas una rentabilidad acorde con un resultado sobresaliente
y recompensar adecuadamente a quienes invierten sus ideas y recursos en
nuestra empresa.

Desde 1999, el manejo de la compafifa de forma ética y socialmente
responsable forma parte de sus principales valores. A principios de 1999
Novartis decidi6 fijarse unos rigurosos y estrictos niveles éticos para desarro-
llar sus actividades.
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Con esta finalidad, en el 4mbito interno, el Grupo ha inst,aurado un con-
junto de medidas y directrices que implican a las principales Areas del Civis-
mo Empresarial, cuya politica estd basada en las obligaciones suscritas con la
firma del Pacto Global de las Naciones Unidas, el Cédigo de Conducta y sus
Directrices que desarrollan las condiciones laborales justas.

GESTION ETICA: ACCIONES Y DECISIONES LLEVADAS A CABO
EN NOVARTIS

Hitos importantes en Calidad, Gestién Etica y Civismo Empresarial alcan-
zados por Novartis a nivel Internacional:

1999. Aprobacion del Cédigo de Conducta.
2000. Adhesién al Pacto Mundial («The Global Compact»).

2001. Aprobacidn de la Politica de Civismo Empresarial («Novartis Cor-
porate Citizenship Policy»).

Cddigo de Conducta

Tiene por objeto establecer mecanismos y modos de actuacién adecuados
para colaboradores, clientes y proveedores, autoridades y publico en general,
asi como establecer condiciones laborales atractivas y proteger los activos e
intereses del Grupo para procurar un comportamiento ético como principio
bésico.

Como compaiifa orientada al Cuidado de la Salud, el comportamiento
ético es un principio fundamental para Novartis.

Pacto Mundial (The Global Compact)

Novartis se adhirié al Pacto Mundial (The Global Compact) promovido
por Naciones Unidas en 1999, para acercar el mundo empresarial a la socie-
dad. Su objetivo es la bisqueda del compromiso de las empresas en la promo-
cion de:

— Condiciones de trabajo equitativas
— Respeto a los Derechos Humanos
— Proteccion del Medio Ambiente

— Lucha contra la corrupcién
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En noviembre de 2003 Novartis anuncié nuevas directrices para cumplir
sus compromisos publicos con el Pacto Mundial de Naciones Unidas. Estas
directrices definen principios relacionados con:

— Igualdad de oportunidades y trato no discriminatorio
— Derechos de seguridad personal y para los empleados
— Respeto a las comunidades locales y poblaciones indigenas

— Proteccién e la propiedad intelectual y transferencia tecnoldgica

Politica de Civismo Empresarial

Novartis ha establecido su Politica de Civismo Empresarial para promover
y proteger los Derechos Humanos inherentes a cada persona, como son la
proteccion de la intimidad, la libertad de expresion y de asociacién y la no
discriminacion.

Oficina de Practica Comercial

En 2005, creamos la Oficina de Practica Comercial (Business Practices
Office) para facilitar que nuestros empleados pudieran informar de casos reales
o sospechosos de mala conducta. La oficina investiga estos casos y permite
que la direccién tome las medidas oportunas. Una red global de lineas telefo-
nicas de apoyo se puso en marcha en 70 paises para ayudar a los empleados
a mantener practicas éticas.

Formacion para el cumplimiento de las normas éticas

Tanto las lineas gerenciales como los empleados de todo el mundo tienen
la responsabilidad de mantener una conducta ética, y una parte importante de
la formacion de Novartis se dedica a nuestro programa de cumplimiento ético.
En 2006, empleados de todo el mundo realizaron mas de 218.000 cursos obli-
gatorios de formacion sobre diversos temas de cumplimiento de normas éticas
a través de Internet. A las personas sin acceso a correo electrénico se les
ofrecié formacion presencial. En 2006, se lanzaron cuatro cursos nuevos a
través de Internet a escala mundial en 14 idiomas, en los que se abordaban los
derechos humanos, el cumplimiento de normas de comunicacién electrénica,
ventas y marketing asi como la proteccion de datos. Ciento ochenta responsa-
bles del cumplimiento ético (Compliance Officers) trabajan a tiempo parcial
en todo el Grupo.
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Proteccion del medio ambiente

Fabricar productos farmacéuticos implica el uso de materias primas, ener-
gia y agua. Tenemos una clara responsabilidad de garantizar que protegemos
el medio ambiente operando con los estdndares mds elevados. Adoptamos un
método basado en los riesgos y nos centramos en reducir el uso de los recursos
naturales, disminuir el consumo de energia y las emisiones, y evitar que los
ingredientes activos pasen al medio ambiente.

Actuacion proactiva en la eficiencia de la energia

Minimizar el consumo de energia es una de nuestras prioridades. Novartis
adopté voluntariamente el compromiso de reducir las emisiones de gases de
efecto invernadero en todo el mundo, de acuerdo con el protocolo de Kyoto,
es decir, reduccioén del 5% el 2012, respecto a los valores de 1990.

El objetivo en un principio de eficiencia energética del 6% en tres afos,
que se establecié en 2003 para 2006, se superd notablemente este afio. Se
establecié un nuevo objetivo de eficiencia energética con la mejora de otro
10% en 2010.

Politica de vehiculos ecoldgicos

También estamos comprometidos en mejorar la eficiencia de los carburan-
tes y en reducir las emisiones de gases de efecto invernadero en la flota de
vehiculos de nuestra empresa en 2010 hasta un 10% por debajo de las cifras
de 2005. Tecnologias como los coches hibridos y los de motor diesel con la
incorporacién de filtros de particulas o el uso de biocarburantes ofrecen opcio-
nes mas respetuosas con el medio ambiente. Los coches hibridos consumen en
promedio un 35% menos de carburante que los coches convencionales simi-
lares. La eficiencia de los carburantes de los modernos coches con motor
diesel también es mejor que la de la gasolina estdndar.

Nuestro objetivo en 2010 es renovar la flota de vehiculos en EE.UU e
incorporar hasta un 40% de coches hibridos, en Europa hasta un 100% de
coches con motor diesel con filtros de particulas obligatorios, y en el resto del
mundo se usard una combinacién mixta.

Premios de Excelencia en Energia

Actualmente en su tercer afio, el Premio a la Excelencia en Energia de
Novartis continda reconociendo y premiando a los empleados que impulsan la
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eficiencia energética y toman iniciativas para aplicar tecnologias energéticas
renovables o alternativas. En 2006, se incluyeron en el planteamiento del
premio 32 proyectos que posibilitaban un ahorro neto de mas de 50 millones
de dolares durante los proximos cinco afios. Los proyectos procedian de todas
las divisiones de 13 paises de los cinco continentes y abarcaban proyectos
organizativos, soluciones técnicas para aumentar la eficiencia, medidas de
comportamiento e iniciativas de energia renovable.

Eficiencia en el uso del agua

Como parte de su estrategia global para la eficiencia de los recursos,
Novartis también ha fijado un objetivo de reduccién del consumo de agua con
una mejora de la eficiencia del 6% (en el agua de contacto utilizada en los
procesos y para la limpieza, con exclusion del agua sin contacto utilizada en
la refrigeracion) hasta 2008 en relacion con las cifras basales de 2005.

NOVARTIS EN ESPANA: PRIMERA MULTINACIONAL DEL SECTOR
EN CONSEGUIR LA CERTIFICACION SEGUN LA NORMA DE EMPRESA
SGE21 DE FORETICA

En consonancia con las directrices del Grupo sobre Politica de Civismo
Empresarial, en 2002 Novartis Farmacéutica consigui6 la Certificacion segiin
la Norma de Empresa SGE21 de Forética en Gestién Etica en 2002, siendo
la primera compaiiia multinacional en Espaia en obtenerla.

En septiembre de 2005 Novartis Farmacéutica renové dicha Certificacion.
Para ello, superd satisfactoriamente la auditoria de renovacién de su sistema
de gestion ética, llevada a cabo por la Certificadora TUV Internacional Grupo
TUV Rheinland.

Esta Certificacion estd orientada a introducir valores éticos auditables en
la gestion de empresa.

COMPROMISO CON LOS PACIENTES / PROGRAMAS DE ACCESO
A MEDICAMENTOS

En Novartis tratamos de brindar ayuda individualizada ahi donde se re-
quiere con mds urgencia, ofreciendo productos, fondos y otras medidas de

apoyo.
En 2006, las contribuciones a programas de acceso a tratamientos alcan-

zaron un valor de 755 millones de dolares y llegaron a 33,6 millones de
pacientes en todo el mundo. Estas cifras representan el 2% de las ventas de la
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Novartis hace una contribucion importante
a la ayuda al desarrollo

Ayuda oficial al desarrollo (ACD) neta en 2008 (% del PIB)
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compariia. Estas iniciativas van desde la donacién de farmacos y los progra-
mas de investigacion para combatir enfermedades desatendidas como la ma-
laria, la tuberculosis y la lepra en paises en vias de desarrollo a programas de
asistencia a los pacientes que permiten que los pacientes con cdncer reciban
los tratamientos mdas innovadores y eficaces.

Lucha contra la Malaria

Desarrollado y fabricado por Novartis, Coartem® (arteméter y lumefantri-
na), un gran progreso en el tratamiento de la malaria multirresistente, es un
medicamento altamente eficaz y bien tolerado en el tratamiento de la malaria
que alcanza un grado de curacién del 95%, incluso en dreas de resistencia
multiple. Estd indicado para el tratamiento de la malaria aguda y no compli-
cada por P. falciparum, la forma mas grave de la enfermedad. Coartem® es la
tnica terapia combinada a base de artemisinina (TCA) a dosis fijas precalifi-
cada por la OMS. Coartem® (arteméter y lumefantrina) es el tinico ACT pre-
calificado (segtn sus siglas en inglés artemisinin-based combination therapy
- politerapia a base de artemisina), asociacion en dosis fijas de artemeter, un
derivado de artemisinina y lumefantrina.
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Novartis anunci6, el pasado afio, una reduccidon inmediata de mds de un
tercio del precio promedio de su antimaldrico Coartem® para el mercado
publico, hasta un promedio de 1 ddlar por tratamiento, en un esfuerzo por
acelerar aiin mds el acceso a esta importante terapia para la malaria en regio-
nes con bajos ingresos, particularmente en Africa.

En 2006, Novartis entregé 62 millones de tratamientos de Coartem a
precio de coste, que contribuyeron a salvar unas 200.000 vidas. «La imperiosa
necesidad de un antimaldrico barato y muy eficaz, especialmente en paises con
bajos ingresos, nos ha llevado a la decisién de proporcionar Coartem® a un
precio inferior a su coste. Estoy muy satisfecho de que la OMS y otros orga-
nismos como UNICEF puedan ahora ser ain mds eficaces para hacer retroce-
der la malaria», afiadi6 el Dr. Vasella.

En la actualidad, Novartis tiene capacidad para proporcionar 100 millones
de tratamientos si se reciben las solicitudes puntualmente. Si en 2005 fueron
14 los paises que recibieron Coartem, en 2006 esta cifra subi6 hasta 31 paises.

Lucha contra la Lepra

Desde el afio 2000, Novartis ofrece tratamiento gratuito a escala mundial
a pacientes con lepra a través de una alianza publico-privada con la OMS. La
cara de la lepra ha cambiado gracias a programas educacionales orientados a
incrementar la toma de conciencia de esta enfermedad y a mejorar el acceso
a un tratamiento eficaz basado en la terapia multiple (MDT) que ha curado ya
a mds de 4 millones de pacientes desde el afio 2000.

En noviembre de 2005, Novartis anunci6 que ampliaria durante 5 afos
més — hasta el 2010 - su compromiso de suministrar la terapia multiple (MDT)
a la OMS para el tratamiento de la lepra en pacientes de todo el mundo.

Alcance: todo el mundo
Numero de pacientes tratados (2006): 226.000

(En 2005 el nimero de pacientes fue de 407.000: dréstica reduccion de los
casos de lepra gracias al progreso realizado en la India)

Lucha contra la Tuberculosis

En virtud de un acuerdo de cinco afnos que Novartis firmé en 2003 con la
OMS, Novartis suministra sus comprimidos de asociacién a dosis fijas en
blister, un tratamiento de referencia contra la tuberculosis, para el tratamiento
de medio millén de pacientes afectados de tuberculosis de los paises mads
pobres del mundo.
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Alcance: Tanzania, Sri Lanka

Numero de pacientes tratados (2006): 134.000

Programa GIPAP: el programa internacional de ayuda a los pacientes
de Glivec que no pueden costearse el tratamiento

Para el tratamiento de vanguardia contra el cancer Glivec®/Gleevec © (ima-
tinib mesilato), Novartis ha disefiado uno de los mds amplios programas de
asistencia al paciente jamds implementado a escala mundial. Desde 2001, el
Programa Internacional de Asistencia al Paciente Glivec®/Gleevec ® (imatinib
mesilato) (GIPAP) se ha expandido a mds de 80 paises y el farmaco se ha
suministrado gratuitamente a 22.000 pacientes con Leucemia Mieloide Croni-
ca (CML) y Tumor del Estroma Gastrointestinal (GIST). En 2006, el acceso
gratuito al tratamiento para el cancer ascendié a 417 millones de dodlares.

COMPROMISO CON LA I+D EN EL TERCER MUNDO
Instituto Novartis de Enfermedades Tropicales (NITD)

El Instituto Novartis de Enfermedades Tropicales, mds conocido como
NITD, Novartis Institute for Tropical Diseases, se establecié en Singapur en
2003. El NITD trabaja con investigadores locales e internacionales (asi como
con los centros de investigacion de Novartis) para desarrollar medicamentos
con los que combatir afecciones de rdpida diseminacién como el dengue, la
malaria y la tuberculosis. Los medicamentos descubiertos por el instituto se
pondrdn a disposicién de los pacientes pobres en los paises mds necesitados
a precio de coste.

COMPROMISO DE SOSTENIBILIDAD Y ACCION SOCIAL
Fundacion Novartis para el Desarrollo Sostenible (NFSD)

Durante més de 25 afios, la Fundacién Novartis para el Desarrollo Soste-
nible (NFSD) ha contribuido notablemente a mejorar el acceso a la asistencia
sanitaria de las personas mds necesitadas de los paises en desarrollo. Entre sus
proyectos destaca el de mejorar el acceso al tratamiento eficaz contra la ma-
laria, la introduccion del tratamiento contra la tuberculosis centrado en el
paciente, o el apoyo psicoldgico a los huérfanos del SIDA.

En 2005, como reconocimiento al papel innovador desempefiado por
Novartis en el progreso del Pacto Mundial, el Secretario General de las Na-
ciones Unidas, Kofi Annan, designé como Asesor Especial para el Pacto
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Mundial al Dr. Klaus M. Leisinger, Presidente y Consejero Delegado (CEO)
de la Fundacién Novartis. La Fundacidon fue también galardonada con un
Estatus Consultivo Especial en el Consejo Econémico y Social de las Nacio-
nes Unidas (Special Consultative Status for the Economic and Social Council
of the United States) (ECOSOC).

DIiA DE LA SOLIDARIDAD: LA INICIATIVA SOCIAL INTERNA CON MAS
REPERCUSION EN EL GRUPO

Esta jornada se celebra en todos los paises donde el Grupo Novartis estd
presente para conmemorar su nacimiento, fruto de la fusién de Ciba y Sandoz
en el ano 1996. Este afio han participado un total de 10.000 voluntarios en 50
paises colaborando en diferentes causas benéficas durante toda la jornada.

El objetivo de este dia es que los colaboradores de Novartis que volunta-
riamente lo deseen, tomen parte en alguna de las actividades solidarias que se
organizan en colaboracion con Instituciones y ONG que trabajan en los dm-
bitos social y medioambiental.

1 EURO SOLIDARIO PARA UNA CARAVANA SOLIDARIA

La Caravana Solidaria es una iniciativa impulsada por la asociacién ‘Bar-
celona Accién Solidaria’ (BAS) y su finalidad es dar soporte a pequefias
ONG’s de Catalufia que trabajan en Marruecos, Mauritania, Senegal, Gambia
y Guinea Bissau. Cada ONG, 31 en 2006, /reline material durante todo el afio
para destinarlo a diversos proyectos en Africa Occidental. Es la Caravana
Solidaria la que se responsabiliza de recoger y transportar dicho material hasta
el sitio de destino, a coste 0 y sin intermediarios, garantizando de forma
documentada que el material llega en perfectas condiciones y sin ninguna
pérdida. En su edicion de 2006, la Caravana transportd 90 toneladas de ma-
terial sanitario, médico, escolar, higiénico, agricola y cultural asi como 5
vehiculos destinado todo ello a 69 proyectos.

1 euro solidario de Novartis

1EU B}?idn' rio

La colaboracion de Novartis con la Caravana data del afio 2005, cuando
ambas entidades firmaron un acuerdo por el cual Novartis se comprometia a
apoyar la Caravana.

Este apoyo de Novartis con la Caravana ha sido posible gracias a la par-
ticipaciéon de muchos de los empleados del Grupo en Espafia —382 en
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2005, 547 en 2006 y 642 en 2007—. La iniciativa consolidada «1 euro solida-
rio» permiti en la edicién de 2005 que la Caravana pudiera contar con un
camién mds para transportar material, financiado integramente gracias a la
solidaridad de Novartis y sus empleados. En la edicién de 2006 la Compaiiia
y sus empleados pudieron contribuir a la Caravana con 20.000 euros.

«1 euro solidario» es una iniciativa interna mediante la cual todos aquellos
empleados del Grupo Novartis en Espafia que asi lo deseen, pueden donar 1
euro de cada una de sus néminas, igualando la Compaiiia la cantidad recau-
dada. El primer compromiso adquirido por Novartis con esta iniciativa se ha
destinado a la Caravana Solidaria al Africa Occidental que desde hace 7 afios
pone en marcha Barcelona Accié Solidaria.

Uno de los atractivos de la iniciativa es la posibilidad de que los propios
empleados de la Compaiiia puedan conocer en persona la realidad de esta parte
del Continente Africano. Por ello, en los dos afios de colaboracion, Novartis
ha sorteado 4 plazas entre todos los empleados solidarios, para acompafiar a
la Caravana.

APADRINAMIENTO DE NINOS EN LA INDIA A TRAVES
DE LA FUNDACION VICENTE FERRER

Sandoz Retail Generics es la primera empresa del sector farmacéutico en
Espafia que destina un fondo social al apadrinamiento de nifios hasta su ma-
yoria de edad, a través de la Fundacién Vicente Ferrer.

El objetivo que SANDOZ persigue con esta colaboracién es manifestar la
solidaridad con los mds desfavorecidos de la sociedad, mediante la aportacion
de recursos tanto econémicos como humanos en el marco de una iniciativa de
responsabilidad social.

En el afio 2001, bajo esta iniciativa se pudieron apadrinar 38 nifios y en
el afio 2002 la aportacion beneficié a 50 nifios mds y asi sucesivamente afio
tras aflo, hasta alcanzar los 200 nifios en 2006. SANDOZ mantendra su com-
promiso con la Fundacién durante 10 afios.

OTROS ACUERDOS Y ACCIONES CON ONG E INSTITUCIONES
Foro de Reputacion Corporativa

En 2006, la compaiifa pasé a formar parte del Foro de Reputacion Cor-
porativa, un lugar de encuentro, andlisis y divulgacion de tendencias, herra-
mientas y modelos de gestion de la reputacion corporativa, fundado en sep-
tiembre de 2002. El fRC estd constituido por compafifas cuya vocacién es
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trabajar estrecha y eficazmente, aprendiendo unos de otros y desarrollando
proyectos conjuntos como elemento generador de valor para las empresas
que lo integren.

Uno de las iniciativas que lleva a cabo el fRC es el proyecto «2015: Un
mundo mejor para Joana». Se trata de una campafia de comunicacién que
gira en torno a un simbolo, Joana, una nifia de nueve afios que representa
a millones de nifios. A través de Joana se irdn conociendo los avances de
los 8 Objetivos de Desarrollo del Milenio en su afdn de constituir unos
valores universales para mejorar la calidad de vida de las personas: erradicar
la pobreza extrema, lograr la enseflanza primaria universal, promover la
igualdad entre géneros y la autonomia de la mujer, reducir la mortalidad
infantil, mejorar la salud materna, combatir el VIH/Sida, garantizar la sos-
tenibilidad del medio ambiente y fomentar una asociaciéon mundial para el
desarrollo.

Premio de Periodismo y Responsabilidad Social Empresarial

En 2007 se ha convocado el III Premio de periodismo y Responsabilidad
Social Empresarial.

Con este Premio, Novartis y Forética desean contribuir a fomentar un
concepto rico y bien fundamentado de la Responsabilidad Social Empresarial
a la vez que potenciar la trascendencia otorgada por los medios a este aspecto
de la realidad econémica y social.

Al mismo tiempo, ambas organizaciones pretenden promover el debate
publico en torno a este dmbito, por medio del reconocimiento a los profesio-
nales que, a juicio del Jurado, hayan destacado en la difusién de trabajos sobre
RSE a través de cualquier medio de comunicacién impreso, audiovisual o
electrénico.

Podran concurrir al Premio, todos los trabajos publicados o emitidos en el
periodo comprendido entre septiembre de 2006 y septiembre de 2007, en dia-
rios o revistas en Espafia y cuya temdtica esté relacionada con la RSE. Tam-
bién podrin optar aquellos trabajos emitidos en radio o televisién dentro del
periodo de tiempo establecido.

El Premio tendrd una dotacién econdémica de 3.000 euros para el mejor
trabajo y dos accésit de 1.500 euros cada uno.

La fecha limite de entrega de candidaturas finalizard el 30 de septiembre
de 2007.
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Campaia «Un juguete, una ilusion»

Mediante esta iniciativa, los colaboradores de Novartis llevan ya 5 afos
repartiendo ilusion por Navidad, entre los nifios de entre 3 y 16 afios de
diferentes ONG de Barcelona.

Proyecto Trébol: saber vivir, saber compartir, saber trabajar

El Proyecto Trébol, que tiene por finalidad conciliar la vida familiar y
laboral de los colaboradores de Novartis, fue seleccionado como mejor solu-
cién de Europa en la categoria «Igualdad de oportunidades y diversidad» en
el CSR Marketplace celebrado en Bruselas en abril de 2006.

Se trata de un innovador proyecto desarrollado en Novartis Espafia con el
objeto de optimizar la conciliacién entre la vida laboral y la familiar.

Preocupada por la percepcidon de sus empleados sobre la compaififa en la
que trabajan, Novartis Espafia organiza anualmente una encuesta anual de
opinién denominada ‘El Pulso’ en la que, de forma andnima, los trabajadores
ponen de manifiesto su nivel de satisfaccion anual.

El Proyecto Trébol estd simbolizado con un «Trébol», cuyas tres hojas
tienen el significado de la busqueda del equilibrio entre «Saber trabajar, saber
vivir y saber compartir».

Las tres dimensiones del trébol se convierten en la practica en cuatro
grandes dreas de actuacion y, a la vez cada una de ellas tiene un plan de accion
concreto que facilita el objetivo del proyecto. Las cuatro dreas de actuacion
Trébol son las siguientes:

— Aumentar la eficacia y eliminar la burocracia: optimizar el tiempo y
eliminar tareas de bajo valor afiadido.

— Mentalidad positiva y equilibrada: capacitar a todos los colaboradores,
fomentando el cambio de hébitos de trabajo poco favorecedores del
equilibrio trabajo-vida.

— Mejora del entorno laboral: facilitar un entorno con amplias posibili-
dades de flexibilidad.

— Recursos y servicios de apoyo: facilitar recursos y servicios de apoyo
que permitan la conciliacién entre la vida laboral y personal.

Con esta iniciativa, recogida dentro del Proyecto Trébol y premiada en el
Marketplace, Novartis pretende mejorar algunas de las medidas de flexibilidad
laboral y de conciliacién recogidas en la legislacion laboral vigente, posicio-
nando a la compafifa como una empresa flexible y familiarmente responsable.
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Entre las soluciones propuestas destacan:

— Ampliacién voluntaria del tiempo de permiso por maternidad y pater-
nidad.

— Incremento de la flexibilidad en lo referido a licencias, excedencias y
vacaciones adicionales.

— Incremento de la reduccion de jornada por lactancia
— Reconocimiento de las parejas de hecho.

— Plantea ademds un concepto innovador como es el teletrabajo, la po-
sibilidad de trabajar desde el propio domicilio del colaborador, facili-
tando la conciliacion entre la vida profesional y personal.

Las medidas implementadas refuerzan el compromiso de Novartis Farma-
céutica como una empresa socialmente responsable, un concepto que no es
nuevo y que viene impulsado desde hace afios a través de distintas iniciativas.

Estos principios y actuaciones, hacen que el Grupo Novartis en Espaia sea
una Organizacién con vocacion de ciudadano responsable, a la vez que gene-
rador de bienestar, mediante las actividades que le son propias dentro de su
ambito de actuacidn, el CUIDADO DE LA SALUD.






IGUALDAD DE OPORTUNIDADES EN SANITAS

YoLANDA ERBURU

Directora de Comunicacion y RSC
Sanitas

LAS EMPRESAS ANTE LA SOCIEDAD: LIDERAZGO RESPONSABLE

La Responsabilidad Social Corporativa es un concepto incipiente, pero
empieza a cobrar fuerza en nuestra sociedad. Segtin el Informe Forética 2006
sobre la Responsabilidad Social en el mundo empresarial espaiiol, un 50% de
las compaiifas conoce el concepto de la responsabilidad social de la empresa.

El auge de la RSE tiene atn mayor recorrido. El estudio revela que un
69% de las compafiias cree que la importancia de la Responsabilidad Social de
la Empresa serd mayor en los proximos afios, frente a un 21,5% que considera
que permanecerd estable. S6lo un 3,6% de las empresas encuestadas estima
que su importancia serd menor.

Otro dato a destacar del citado informe es que un 55% de las empresas
espaiiolas creen en la RSE, pero sélo un 14,8% han emprendido ya proyectos
de Responsabilidad Social Empresarial. La razén a este bajo porcentaje quiza
radique en que la RSE implica un nuevo modo de gestién empresarial, que
debe dar cuenta a las partes interesadas a través de politicas, procedimientos,
sistemas e indicadores de medida.

Los ciudadanos espaiioles creen que la sociedad, los empleados, los clien-
tes y el medio ambiente deben estar a la cabeza de la estrategia de RSE de las
compaiiias espafiolas, que a través de ella pueden mejorar no sélo su reputa-
ci6én sino también su eficiencia operativa.

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN SANITAS

El comportamiento responsable del Grupo Sanitas se explica desde su
doble condicion de pieza del tejido empresarial espaiiol y elemento clave del
sistema sanitario del pais. En Sanitas creemos que la empresa, como organi-
zacion productiva, tiene una responsabilidad hacia sus empleados y la sociedad
en la que trabaja.

La voluntad del Grupo Sanitas de velar por la salud y el bienestar de las
personas exige de nosotros una atencion extraordinaria para comprender sus
necesidades (incluso anticiparnos a ellas) y satisfacerlas de forma adecuada a
través de las diferentes compafifas que forman el Grupo: Sanitas Seguros,
Sanitas Residencial, Sanitas Hospitales y Sanitas Servicios de Salud.
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Asi, en el drea de seguros, suministramos atencion médica de calidad a 1,7
millones de socios, por medio de 25.000 profesionales y 480 hospitales y
clinicas. En el drea de provision hospitalaria contamos con una red de 36
centros médicos propios y preferentes para nuestros socios, mientras que, a
través de Sanitas Residencial, experta en la atencién a los mayores, ofrecemos
43 residencias y cerca de 5.423 plazas, tanto privadas como concertadas con
diferentes Comunidades Auténomas.

En el Grupo Sanitas somos conscientes de que los niveles de competencia
empresarial no se miden solamente con la cuenta de resultados. Para nosotros
ser eficientes como compafifa significa también ser responsables, en primer
término, con el sistema de salud del que formamos parte como proveedores
cualificados.

Ademds, asumimos la responsabilidad que nos corresponde con nuestros
empleados, que a dia de hoy suman ya 4.500, nuestros clientes y con el resto
de nuestros grupos de interés. No en vano, Sanitas es un grupo empresarial
basado en valores como el cuidado a las personas, la confianza, la humanidad
y la cercania.

La responsabilidad social en Sanitas puede resumirse en 5 lineas de actua-
cion bdsicas:
Accesibilidad
Conciliacion y flexibilidad laboral
Respeto al medio ambiente
Educacion en salud
Formacidén e investigacion médica

il

CONCILIACION Y FLEXIBILIDAD LABORAL

En la linea de Conciliacién y Flexibilidad Laboral, Sanitas es pionera
en implantar medidas que faciliten la conciliacion de la vida privada y profe-
sional.

Desde hace mds de diez afios, nuestro grupo ha asumido la incorporacién
de la filosofia de flexibilidad a la cultura de la empresa como una préctica
cotidiana, como un elemento esencial en nuestra estrategia y en nuestra estruc-
tura organizativa. Con ello, hemos conseguido demostrar que la flexibilidad es
un instrumento rentable para las organizaciones. Un hecho que nos ha llevado
a ser una de las empresas colaboradoras del Programa Optima del Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales.

En Espafia, con una de las tasas de productividad mas bajas de Europa,
tenemos mucho camino por andar si queremos que nuestras empresas compitan
en un entorno cada dia mds global. En Sanitas sabemos que la clave del éxito
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en la gestion del personal consiste en recordar que una plantilla no es un todo,
sino una suma de individualidades. Tratamos de conocer a cada empleado por
su nombre y apellido.

Si queremos establecer un vinculo sélido con los empleados debemos
tener en cuenta todas las diversidades: edad, sexo, nacionalidad, experiencia
profesional y, sobre todo, perfil personal. Asi como reconocer las distintas
necesidades que éstas implican: formacidn, crecimiento profesional, individua-
lizacién del salario, retribucion de beneficios, flexibilidad de la jornada labo-
ral, etc.

Los nuevos métodos de gestion de recursos humanos van encaminados a
identificar y proteger el talento. Las compaiiias deben detectar y cuidar el
talento de sus empleados, evaluar y poner en marcha planes y programas para
impulsar su carrera profesional, aumentar su visibilidad y mejorar su experien-
cia y su compensacion.

Segtin los tultimos estudios realizados, las principales motivaciones entre
los empleados son el desarrollo profesional dentro de la empresa y el equili-
brio entre la vida personal y la profesional. Si queremos que los empleados
compartan sus valores personales con los valores de la empresa, que se sientan
parte de ella, debemos conocer sus preferencias personales y tratar de adap-
tarnos a su situacion personal. S6lo de este modo se puede detectar y aprove-
char el talento.

Para nuestra empresa, llevar ese principio al campo de la gestién de
personal pasa por establecer un compromiso entre la organizacion, que debe
concretar las politicas que permitan una gestiéon equitativa y efectiva,
y el empleado, que debe definir su aportacion y comprometerse con la com-
paififa.

En Sanitas este compromiso adquirido con el empleado supone disefar
para cada colectivo profesional planes de desarrollo especificos y cursos de
formacion que dejen espacio para los intereses y las necesidades personales.

Los planes de desarrollo se disefian anualmente entre Recursos Humanos
y los responsables de cada departamento. Para acceder a ellos, influye el nivel
profesional y el drea en la que se trabaja. Asi, mds del 50% de la plantilla de
Sanitas participa en el programa de gestién del desempefio, que consiste en
detectar los puntos fuertes de cada empleado y las dreas que debe reforzar.

Entendemos la calidad de de vida personal y profesional como un elemen-
to diferenciador. Para ello, trabajamos para mejorar la conciliacion entre la
vida personal y la vida profesional y fomentar el equilibrio personal como un
valor rentable para la organizacion. El compromiso de Sanitas con la concilia-
cion y la flexibilidad es tan firme que es una de las compafiias que apoya desde
sus origenes el Premio Empresa Flexible.
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LA IGUALDAD DE OPORTUNIDADES, PARTE DE NUESTRA CULTURA

El talento hoy es un recurso escaso e imprescindible. Por ello, la igualdad
de oportunidades no ha de convertirse en una lucha de género, sino que ha de
centrarse en la valoracion del verdadero talento y la aportacion de resultados
por encima de los prejuicios.

En Sanitas, la mujer ocupa un papel muy relevante:
* El 62,5 % de la plantilla son mujeres
* Las mujeres representan el 22% del Consejo de Administracion

* El 18% de los puestos de direcciéon general y direcciones ejecutivas
estan ocupado por mujeres.

;COMO APUESTA SANITAS POR LA CONCILIACION?

* Potenciando la cultura de la empresa

— Creemos en las personas eficaces y profesionales realizadas en todas
sus facetas.

— Valoramos a nuestros empleados en funcién de su aportacion y re-
sultados.

— Buscamos la responsabilidad individual.

— No confundimos disponibilidad con profesionalidad.

* Estableciendo politicas de conciliacion

Apoyamos la conciliacién entre vida privada y profesional a través de
diferentes medidas, entre las que destaca la “excedencia estival”, una
excedencia de un mes en periodo estival para padres con hijos menores
de 14 afios.

* Implicando al empleado en el éxito de estas medidas

La actitud de cada empleado es critica para llevar cualquier politica de
conciliacién a buen puerto, por eso valoramos positivamente que nues-
tros empleados se involucren y demuestren:

— Espiritu positivo: buscando alternativas y soluciones, que valoren
las medidas, sean creativos y aporten cosas nuevas.

— Autodisciplina y control. Buscamos la responsabilidad individual.
— Respeto por los demds y su vida personal.

— Interés por la vida sana.



YOLANDA ERBURU 159

¢COMO LO VIVIMOS EN LA COMPANIA?
A través del modelo de gestion de RRHH

Este espiritu impregna todas las dreas de Sanitas con igualdad de oportu-
nidades y libre acceso a cualquier puesto:

e Seleccién de personal.

* Politica retributiva.

* Planes de carrera.

* Promocion interna.

* Formacion y desarrollo.

Ampliando opciones con medidas concretas

 Jornada de 33 horas semanales en las dreas del grupo donde sea posible
e 29+1 dias laborales de vacaciones anuales.

* Los viernes por la tarde no se trabaja.

* Horario intensivo en verano.

* La opcidn de elegir el momento de tomar el permiso de matrimonio, en
un periodo de 6 meses desde su celebracidn.

* Ayuda de comida a las personas que hacen horario partido.

* Seguro de salud gratuito para empleados, conyuges e hijos, y condicio-
nes ventajosas en el seguro de salud para familiares.

* Seguro de vida, con capital asegurado de una anualidad de salario y dos
anualidades en accidente.

* Plan de Pensiones para todos los empleados.

* En caso de Incapacidad Temporal Sanitas garantiza la percepcion del
100% de la retribucion fija, complementando la prestacion de la Segu-
ridad Social hasta el total de la retribucidn fija en el periodo de duracion
de la IT.

* Descuentos a empleados en productos de la empresa.
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Respetando y apoyando la maternidad

En la compaiiia respetamos y apoyamos la maternidad y no la vemos
como un obstdculo ni a la hora de contratar ni a la hora de promocionar. En
Sanitas, se cubren las bajas por maternidad en un 100% y existen permisos
especiales por asuntos familiares, permisos de maternidad, paternidad y lactan-
cia, excedencia y jornadas reducidas y flexibilidad horaria para padres y
madres.

Ademds, la compaiia ofrece a las trabajadoras que acaban de tener un hijo
la posibilidad de unir el periodo de lactancia con la baja maternal (convirtién-
dolo en dias) y a los empleados con hijos menores de 14 afios, disponer de
ocho dias de asuntos propios.

Cuidando la salud

Como grupo dedicado a la salud que somos, fomentamos entre nuestros
empleados los habitos saludables y la prevencion de trastornos fisicos y psi-
coldgicos impulsando su participacion en diferentes eventos deportivos
(Raider’s Trophy, Juegos Olimpicos para Empresas, etc.).

En la sede central de la compaiiia, que cuenta con un gimnasio (abierto
12 horas al dia), comedor y sala de descanso, no se fuma desde el afio 2000
y se potencia el bienestar de las personas que trabajan alli a través del disefio,
las plantas, la luz y los materiales utilizados.

Adoptando un Cédigo de conducta profesional

A principios de 2006, el Grupo Sanitas adopté un nuevo Cdédigo de con-
ducta profesional, que recopila las pautas de comportamiento ético del equipo
profesional del grupo Sanitas y regula las relaciones con clientes, profesiona-
les sanitarios, sociedad, proveedores, y los propios empleados. Los principios
éticos que desarrolla el Cédigo de Conducta Profesional de Sanitas son: Trans-
parencia, Legalidad, Profesionalidad, Confidencialidad, Equidad.

Todas estas medidas han contribuido a que el indice de absentismo de la
compaiia sea del 3%, frente al 5% de nuestras competidoras, y con la mitad
de rotacion de personal. En Sanitas hemos comprobado que es mds rentable
trabajar con gente que pueda equilibrar sus necesidades personales con su
puesto. Las medidas de conciliacidn, el equilibrio entre trabajo y familia, son
rentables y ayudan a retener a los profesionales. Lejos de pensar que las
reducciones de jornada, la flexibilidad en los permisos o el teletrabajo cuestan
dinero y competitividad, en Sanitas solo vemos ventajas.
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En Sanitas apostamos por una gestion flexible del tiempo en la que un
conjunto de medidas sirva de referencia, y luego se estudien en funcién de
cada caso, las posibilidades de la empresa y la eficacia del trabajador.

Gracias a este conjunto de medidas, Sanitas obtuvo, en mayo de 2006, el
Certificado de Empresa Familiarmente Responsable (CEFR), desarrollado por
la Fundacion + Familia, lo que la convirti6 en una de las 12 primeras empresas
en lograrlo. La certificacion EFR distingue a aquellas compaiiias que desarro-
llan medidas que favorezcan la estabilidad laboral, la flexibilidad temporal y
espacial, la igualdad de oportunidades, el apoyo a la integracién y la concilia-
cién de la vida laboral y familiar.

Ademds, a principios de este afio, Sanitas se adhiri6 a la Red de Empresas
por la Conciliacion, una iniciativa promovida por la Concejalia de Gobierno
de Empleo y Servicios a la Ciudadania del Ayuntamiento de Madrid, que
pretende impulsar las buenas précticas empresariales que permitan equilibrar
la vida laboral y familiar, con el objetivo de que las compafifas de la Red
sirvan como modelo a seguir para el resto de las entidades madrilefias que
quieran incorporar programas de conciliacion.

RETOS DE CARA AL FUTURO

En lo préximos afios el reto de Sanitas en materia de RSE pasa por seguir
avanzando en politicas responsables, fomentando el voluntariado corporativo
y la integracion laboral de personas desfavorecidas, dependientes o discapaci-
tadas, a través de una politica activa de colaboracién con distintas asociaciones
y entidades que prestan ayuda a estos colectivos.

Para impulsar una politica eficaz en este sentido es imprescindible el
apoyo del primer nivel ejecutivo, elemento vital para el desarrollo de la RSC.
Desde el momento en que la Responsabilidad Social Corporativa tiene preten-
siones estratégicas, debe contar con un peso especifico dentro de la organiza-
cion; el compromiso de la ciipula directiva de la empresa supondra la dotacién
de recursos a los responsables del drea de RSC, imprescindibles a la hora de
poner en marcha cualquier programa transversal dentro de la compaiia.

En Sanitas estamos convencidos de que la Responsabilidad Social de las
empresas contribuye a la mejora integral de la calidad de gestion de la empresa
y a que desempefie un papel més positivo con todos sus grupos de interés y
con la sociedad. En esa medida, la generalizacién de las pricticas de RSE
puede tener una doble utilidad social: potenciar las aportaciones positivas de
las compaiiias a la sociedad y, sobre todo, consolidar un tejido empresarial mds
consistente, eficiente y competitivo.






LA ACCION socIAL EN CARREFOUR

ALBA VICENTE

Responsable de Relaciones Externas.
Fundacion Solidaridad Carrefour

Carrefour en el 4mbito de la Responsabilidad Social Corporativa desarro-
lla diversos programas de indole social, a través de la utilizacién de nuestros
recursos, con el fin de mejorar la situacion de colectivos desfavorecidos, es-
pecialmente la infancia. En marzo de 2001, se crea la Fundacion Solidaridad
Carrefour, que concentra y gestiona la accion social que desarrolla la compafiia
con un plan de accién integrado en su estructura empresarial. Sus objetivos
principales son promover la mejora del entorno social en aras de una mayor
equidad, incrementar la calidad de vida de las personas y fomentar cambios de
actitud y de valores que favorezcan tales fines.

Para ello, cuenta con los siguientes recursos:

* El potencial humano que lo componen sus empleados. En ellos se sus-
tentan parte de los programas de accién social realizando actividades en
equipo e impulsando proyectos sociales en el dmbito local.

* Una red de 155 hipermercados que visitan un millén de clientes diarios.

» Capacidad de almacenaje y distribucion que permite activar un disposi-
tivo de emergencia en caso de catéstrofe.

* Capacidad para generar empleo: nuestra estructura empresarial permite
desarrollar programas que fomenten la integracion laboral y social de
personas con discapacidad y colectivos en riesgo de exclusion social.

Son cuatro los ejes de trabajo que componen el modelo de accién social
de Carrefour:

PROGRAMAS EN COLABORACION CON LOS EMPLEADOS

Un programa que cuenta con una gran implicacion de los empleados es
«Juntos Creamos Ilusiones». Los trabajadores de cada hipermercado eligen
una ONG local que trabaje con la infancia desfavorecida y durante un afio
estard presente en la linea de cajas recaudando fondos a través de la venta de
un producto solidario. Cada centro destina la recaudacion obtenida a la finan-
ciacién del proyecto presentado por la ONG. Cada afio participan una media
de 12.000 empleados en la eleccién de las ONG. Desde su inicio, este progra-
ma ha permitido financiar distintos proyectos. En ediciones anteriores y a nivel
nacional, se recaudaron 118.000 € para Down Espafia que se destinaron a un
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programa educativo dirigido a menores con sindrome de Down, 120.000 €
para la AECC destinados a la financiacién de una unidad mévil para la pre-
vencion del cancer de mama, en la edicion anterior se recaudaron 505.000 €
destinados a la financiacion de 93 proyectos de ONG vinculados a la infancia,
y en esta edicion se han recaudado 612.000 € que financiaran proyectos loca-
les de 95 ONG.

Asimismo, todos los afios se convoca un Programa de Ayudas Nacional
dirigida a ONG que trabajen para mejorar las condiciones de vida de nifios y
jovenes, concediéndose ayudas por importe de 180.000 € cada afo. En la
edicién de 2006 participaron mds de 12.267 empleados en la eleccion de las
seis ONG ganadoras.

A través del programa de Voluntariado Corporativo, empleados de la
compaififa viajan como voluntarios a paises en vias de desarrollo durante su
periodo de vacaciones para colaborar en proyectos sociales con el objetivo de
mejorar técnicas y métodos de trabajo y, de esta manera, contribuir al desa-
rrollo econdémico y social de estas comunidades.

INTEGRACION LABORAL

Uno de los principales activos de Carrefour es la capacidad para generar
empleo. Por ello, la integracion de personas con discapacidad y colectivos en
riesgo de exclusion social es un eje fundamental del modelo de accién social
de la Fundacién. Para promover la integracion laboral se han firmado acuerdos
de colaboracién con diferentes organizaciones: Fundaciéon Adecco, Fundacién
Randstad, Fundacién Once, Cocemfe, Fundacion Integra y Fundaciéon Diagra-
ma, entre otros. A finales del ejercicio 2006, formaban parte de la plantilla de
Carrefour 548 personas con discapacidad.

PROGRAMAS APOYADOS EN LA ESTRUCTURA EMPRESARIAL

A través de los hipermercados, que actian como canalizadores de las
demandas sociales, se llevan a cabo multiples acciones. Se realizan campaifias
de recogida de alimentos en colaboracion con la Federaciéon Espafiola de
Bancos de Alimentos. Mediante un proyecto editorial, ligado al IV Centenario
del Quijote, recaudamos 90.000 € que se donaron a la Fundacion Reina Sofia
para apoyar su Proyecto Alzheimer. Se han distribuido 259.000 libros de lec-
tura infantil a diferentes ONG para favorecer el fomento de la lectura. Durante
dos afios se ha puesto en marcha la campafia «Camisetas Solidarias», que
consiste en donar 1 € por cada camiseta vendida, se recaudaron 116.000 €
destinados a la financiacion de programas de Atencién Temprana y Estimula-
cion Precoz dirigidos a mas de 5.000 nifios con sindrome de Down.
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Se realizan en los hipermercados campaiias de prevencion de la diabetes,
del cédncer de mama, del cdncer de piel, y en colaboracién con la Fundacién
Espafiola del Corazon, a través de la Campafia «Aprende a Salvar una Vida»,
se ha formado a la poblacién en maniobras bésicas de resucitacion cardiopul-
monar con el objetivo de evitar el mayor nimero posible de muertes stbitas.
Durante siete afios, se ha llevado a cabo la campafia de Prevencion del Fracaso
Escolar puesto que hay numerosos estudios que determinan que un alto por-
centaje del fracaso escolar estd provocado por problemas de visién no identi-
ficados, gracias a ello, se ha revisado la vista a cerca de 30.000 nifios y se han
regalado mds de 11.300 gafas a aquellos niflos que las necesitaban.

Iniciamos la colaboracion con Cruz Roja en el ano 2001, a través de la
firma de un convenio de colaboracién para la financiacién de dieciocho equi-
pos ERIEs de Apoyo Psicosocial. y para la creaciéon de un dispositivo para
distribuir productos en situaciéon de emergencia por valor de 90.000 euros
anuales. Esta colaboracion consiste en la implantacion logistica y el mante-
nimiento de un sistema de intervencién rdpida para la distribucion de produc-
tos bésicos a las poblaciones afectadas por situaciones de emergencia, dentro
del dmbito geografico nacional, cuando sea requerida por Cruz Roja. Se ha
utilizado este dispositivo en emergencias como el 11M, inundaciones en Te-
nerife y Malaga, catdstrofe del Prestige, colapsos circulatorios por nevadas,
llegada masiva de inmigrantes en la costa de Canarias y Andalucia, entre otras.

PROGRAMAS DE APOYO A PROYECTOS DE ONG

En colaboracién con la Fundacién Codespa e Intermdén Oxfam se han
financiado programas de Educacion en Valores dirigidos a jévenes escolares,
junto con la Fundacién CNSE se ha editado el primer diccionario infantil,
titulado «Mis Primeros Signos», «El Quijote» en Lengua de Signos Espafiola
y el libro infantil «Pepe Cuentacuentos y otros cuentos» destinados a la infan-
cia — tanto sorda como oyente. Asimismo, Fundacién Solidaridad Carrefour
colabora con la Asociacién para el Estudio de la Lesién Medular en la cam-
paiia «Te puede pasar» para la prevencion de accidentes dirigida a escolares.
Por segundo afio consecutivo, con motivo del Dia Mundial del Medio Ambien-
te, en colaboracion con el CERMI, se celebra una jornada lddica en un entorno
natural de convivencia con escolares y jovenes con discapacidad con el fin de
contribuir a su normalizacion e inclusion. En la pasada edicidn, contd con la
participacion de cerca de 2.000 nifios y jovenes con discapacidad, 401 emplea-
dos de la compaiiia como voluntarios y se celebrd en 77 ciudades de Espafia.
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Neus MARTINEZ ROLDAN

Directora de Relaciones y Comunicacion Corporativas
Nestlé

Para Nestlé, una compaiiia que lleva mds de 140 afios en el mercado, la
RSC no constituye una moda. Lo que quizd se perciba como algo mucho mas
actual es que se ha llegado a poner nombre a una forma de hacer negocio que,
desde mi punto de vista, antes las empresas no eran capaces de explicar.

Una de las razones que justifican la presencia de Nestlé en el mercado a
lo largo de 140 afios es su vision, una vision a largo plazo, una visién que
impulsa a la compafifa a no comprometer sus recursos a corto plazo y que le
lleva a entender que hacer negocios es bueno en tanto la forma en que se
realicen sea beneficiosa para el entorno en el que se desarrollan.

Mi opinién siempre ha sido que para entender lo que representa la RSC
para Nestlé y lo que representa en paises en vias de desarrollo, donde proba-
blemente las multinacionales son hoy en dia mas cuestionadas, basta con mirar
la Espafia de hace 100 afios, cuando Nestlé se establecid, asi como las actua-
ciones de Nestlé en nuestro pais a lo largo de estos 100 afos. Su forma de
actuar la ha llevado siempre a ir muy por delante de cualquier legislacion, por
delante de hédbitos sociales, e ir ayudando y contribuyendo, a través del propio
negocio, al desarrollo econdmico y social del pafs.

Dicho esto, voy a intentar explicar lo que es Nestlé hoy partiendo de sus
origenes, hace ya 140 afios, cuando Henry Nestlé cred un producto pensado
para solucionar un problema de mortalidad de esa época: la harina lacteada.
Hoy en dia, Nestl¢ baraja una cifra de negocios que se sitia en los 62.000
millones de euros a nivel mundial y, en Espafia, cuenta con 14 centros de
produccion. Muchas personas se sorprenden todavia de que una multinacional
tenga en Espafia esta presencia industrial, pero la verdad es que se trata de una
presencia muy sélida: una plantilla de mds de 6.000 personas y una cifra de
negocios de mas de 1.850 millones de euros. La razén que explica la presencia
de tantas fabricas en nuestro territorio es nuestra competitividad. Exportamos
el 40% de nuestra produccidn a otras Nestlés del mundo porque somos capaces
de ser més productivos que en otros mercados. Y nuestro volumen de negocio
nos define como el noveno mercado a nivel mundial.

No se trata de exponer los proyectos de Nestlé en el tercer mundo, ni
tampoco su accion social. Podemos considerar que uno de los grandes avances

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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de Ia RSC ha sido a nivel conceptual, pues en los dltimos afios se ha pasado
de entender la RSC como accion social, a veces incluso confundida con el
mundo del mecenazgo, a entenderla como algo relativo a la gestion de una
empresa, como agente activo y responsable de aquello que lleva a cabo en su
actividad. Creo que se trata de un gran avance conceptual para que las empre-
sas sean capaces de definir cudl es su estrategia de RSC, por qué llevan a cabo
ciertas acciones o politicas y en cambio obvian otras, por qué se dedican a la
filantropfa en un mundo del arte o a la accidn social en el tercer mundo y no
a otras actividades. La compresion de estas razones es lo realmente importante.

Empezaré explicando que nuestros principios corporativos son de indole
ética y que no son puro y simple marketing. Cuando una empresa cuenta con
250.000 empleados en todo el mundo debe fijarse un marco que describa como
debe comportarse una persona en el mundo de la empresa, en este caso Nestlé,
un marco que defina qué es aceptable y qué no lo es. Una persona que incum-
pla este cédigo de conducta no puede formar parte de la empresa porque,
finalmente, la empresa es las personas que trabajan en ella. La RSC tendra
mds o menos valor en funcién de como nos comportemos como personas, en
cada uno de nuestros dmbitos laborales.

En Nestlé, contamos con unos principios que nos explican cdmo tiene que
ser un lider y nuestra suscripcion a las convenciones de la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo. Ademds, estos codigos de conducta incluyen un cédigo
muy importante, el Cédigo de la Comercializacion de las leches infantiles, del
que somos absolutos defensores y propagadores.

Apoyamos los 10 principios del Pacto Mundial, figuramos en los ratings
de los principales indices de sostenibilidad y se nos percibe como una empresa
con principios éticos, especialmente en Espafa. Esto es especialmente intere-
sante, ya que la percepcidén de una empresa puede ser muy diferente en cada
uno de los paises en los que opera debido a muchos condicionantes, aunque
se base en los mismos principios éticos.

Para Nestlé, RSC no es lo mismo que Accion social. Para Nestlé, la RSC
es la forma en que se hacen las cosas, es decir, la forma de gestionar negocios
de modo que se genere valor para el accionista. Pero a la vez, ese accionista
sabe que el valor de esa acciéon puede caer en picado si, un dia, nuestro
comportamiento no es responsable. Es decir, pese a considerar al accionista
como uno de los stakeholders principales, sabemos que tenemos que generar
valor para la sociedad; en caso contrario, el negocio no es viable.

Tras estas consideraciones, cabe decir que hacer negocio es algo absolu-
tamente licito porque, por un lado, contribuimos a dar valor para ese accionista
y, a la vez, es una forma fantastica de desarrollar sociedades que necesitan de
las inversiones realizadas por estas empresas para poder seguir su proceso de
desarrollo.
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Esta vision de la gestion estd tan integrada en Nestlé que incluso no la
percibimos cuando la realizamos. Uno de los retos con los que se enfrentan
empresas tan grandes como la nuestra es tener una visiéon de conjunto que a
menudo no se tiene. La razén es que nuestro tamafio es tal que no siempre se
dispone de la informacién global y completa de todas las actividades que se
llevan a cabo, en las diferentes dreas funcionales y de negocio, para tener esa
foto que luego permita comunicarlo todo al exterior.

En el caso de Nestlé, tradicionalmente nos hemos preocupado mds en ha-
cer las cosas bien que en comunicarlas. Sin embargo, hoy los grupos de interés
se preocupan cada dia més por saber qué estd haciendo Nestlé en Espaia y en
los paises en vias de desarrollo. Eso nos obliga a mejorar la comunicacién, pero
no resulta facil porque es necesario recopilar toda esa informacién, asi como
conocer los indicadores que permitan medir las mejoras conseguidas. Una cosa
es emprender proyectos a medio o largo plazo y otra cosa muy distinta es llevar
a cabo una gestion responsable y, a la vez, mesurable.

A continuacién mostraré brevemente el modelo en el cual nos basamos
para afirmar que gestionar el negocio correctamente también permite crear
valor para la sociedad en la que se opera.

En el ambito de la agricultura y suministros, por ejemplo, y en relacion
a nuestras practicas con los proveedores, mantenemos con ellos relaciones a
largo plazo y sin presiones. Cualquier proveedor de Nestlé puede certificar que
se siente comodo y encantado de trabajar con la compaiifa.

En mercados como el del café y del cacao hay una estrecha relacién con
la Bolsa y, por lo tanto, los precios no dependen del volumen de compra de
Nestlé sino de un mercado donde juegan muchos agentes. En estos mercados
debe analizarse con cuidado la forma de actuar de Nestlé para mejorar la
calidad de vida de los agricultores en los paises en vias de desarrollo. No debe
olvidarse que el objetivo final es obtener cacao y café de calidad. Al final de
todo este entramado se mezclan temas de practicas de compras con los de
agricultura sostenible.

En el dmbito de la produccion y de las actividades habituales de la com-
paiiia se priorizan los temas de seguridad alimentaria, laboral y medioambien-
tal. En el caso de la alimentacion es fundamental la calidad. En los temas de
recursos humanos es vital crear para los empleados puestos de trabajo de
calidad y con posibilidades de progresion. Es clave también mejorar las poli-
ticas con clientes y distribuidores y, finalmente, que todo ello redunde en el
ambito del consumidor. Clientes y consumidores desean estar cada vez mejor
informados y obtener un etiquetado que les explique qué estan consumiendo
y cudles son los valores nutricionales del producto, asi como que les ofrezca-
mos nuevos productos que les proporcionen ventajas nutricionales. También
desean que la compaiifa se involucre en problemadticas que afectan al consumi-
dor, como por ejemplo la obesidad.
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A nivel de proveedores, un ejemplo claro de RSC es el de la leche. Se trata
de un ejemplo de México, pero en Espafia ha existido toda la vida a través de
los denominados “radios lecheros”, que ofrecen ayudas a los granjeros con
ganado vacuno. En el caso de Espaia lo que hicimos fue aportarles nuestra
experiencia para que las vacas dieran mds leche, brindarles las mejores préic-
ticas y ver como podiamos ayudarles a mantener la rentabilidad de sus explo-
taciones. Este tipo de pricticas son buenas para los granjeros y para Nestlé,
porque el objetivo final es tener garantizado un buen suministro de leche.

Lo mismo ocurre en el caso del café. Por ejemplo, existe un acuerdo entre
Nespresso y Rainforest Alliance por el cual se transfiere tecnologia. En las
comunidades de donde procede este café se trabaja para el desarrollo social,
para erradicar el trabajo infantil, para que dispongan de escuela y, en defini-
tiva, para que dichas sociedades puedan desarrollarse bajo la premisa de unas
buenas condiciones de empleo y de precio. Estas actuaciones pueden llevarse
a cabo en pequefias comunidades, pero no es posible primar el café de forma
general porque se iria en contra del mercado libre, lo que agravaria el proble-
ma. Si bien ahora ha subido espectacularmente el precio del café, esto en el
fondo es positivo para nosotros, porque el coste del café es proporcionalmente
bajo en comparacion con la tecnologia aplicada a la elaboraciéon del café
soluble Nescafé. Asi pues, pensar en primar sistemdticamente el mercado de
café a nivel mundial es muy delicado, porque Unicamente promoveriamos
todavia més el cultivo del café, y se generaria muchisima mds produccién de
café de la que puede absorber el mercado.

A continuacidn, otro ejemplo de como una empresa puede actuar correc-
tamente y contribuir al desarrollo sostenible: en los ultimos 10 afios, al tiempo
que se ha doblado la produccion en Nestlé se ha podido reducir un 29% el
consumo de agua, lo cual requiere una gran inversion desde la compaifiia y
preocupacién por parte de las personas que creen en ello. Ademds, se ha
disminuido en un 37% la emisién de aguas residuales y se ha utilizado una
menor cantidad de material de envasado, lo cual supone un beneficio para
Nestlé y para el medio ambiente.

Hasta ahora se ha explicado un modelo y unas ideas muy generales que
son las que aplica Nestlé en todo el mundo, al tiempo que se han ilustrado con
algunos ejemplos que se podrian considerar como cldsicos de las operaciones
de Nestlé en paises en vias de desarrollo o en cualquier parte del mundo. Sin
embargo, si uno se centra en un pafs desarrollado, como Espana, los ejes de
preocupacion de Nestlé son basicamente tres: uno, ser un referente en el drea
de la nutricién, salud y bienestar; otro, los recursos humanos y, por tltimo, el
medio ambiente.

Para sintetizarlo de una forma mds concreta: la nutricién, la salud y el
bienestar se traducen en un compromiso con los consumidores. La compafiia
piensa que lo que los consumidores pueden esperar de Nestlé, a diferencia de
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otras empresas, es una experiencia y un know how profundo en nutricién,
empezando por el drea de nutricion infantil, en el que se trabaja desde los
origenes de la compaifiia. Ademds, con la reciente adquisiciéon de Novartis se
dispondrd de un liderazgo en el drea de Health Care Nutrition (Nutricién para
el cuidado de la salud) que permitird hablar de nutricién con total autoridad y
que, ademds, se podrd aplicar en otras dreas de la empresa, como en el caso
del chocolate y en productos de alimentacion diaria.

Este compromiso ademds se puede sintetizar en los temas de calidad e
investigacion en Nestlé, en una informacion transparente a través del etique-
tado, en una publicidad responsable, especialmente en la dirigida a nifios, y en
intentar contribuir en la medida de lo posible a la educacién nutricional de los
mismos a través de las escuelas.

En el drea de recursos humanos, Nestlé es una de las empresas con mas
reconocimiento en cuanto al trato a sus empleados. La seguridad de los traba-
jadores estd al mismo nivel que la calidad de los productos. La seguridad es
algo irrenunciable. Se podria afirmar que una particularidad importante es que
nuestra politica de promocién interna se basa en la formacién continuada de
los colaboradores, algo realmente imprescindible para la compaiia. Mi tiempo
de permanencia en la empresa, 19 afios, seguramente se acerca al promedio.
Sin embargo, hay personas con cerca de 40 afios en la empresa y el promedio
de personal que abandona Nestlé no alcanza ni tan siquiera el 1%. Esto sig-
nifica que los empleados se sienten a gusto, que sienten que tienen muchas
oportunidades profesionales y que ademds disfrutan de una formacién perma-
nente.

Otro eje por el cual la compaiiia estd particularmente interesada, en espe-
cial en los ultimos afios, es el de contribuir a una mejor conciliacion de la vida
personal y la vida profesional, porque son aspectos que las nuevas generacio-
nes valoran mucho mads, asi como el hecho de que se pueda mantener este
equilibrio.

Finalmente, y seguramente por el hecho de ser una empresa suiza, siempre
se ha tenido muy en cuenta el medio ambiente. Por ejemplo, Nestl¢ instal6 la
primera depuradora en Espafia en el afio 1966, aunque las primeras regulacio-
nes de tratamiento de aguas no llegaron hasta los anos 80. Este ejemplo de-
muestra que Nestlé siempre se ha avanzado a la legislacion en temas medio-
ambientales y siempre ha pensado que el hecho de hacerlo correctamente
garantizaba mantener el negocio en un futuro. Ello, finalmente, permite con-
servar la confianza de sus accionistas.
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El caso que la organizacion nos ha sugerido presentar se lleva a cabo en
Colombia y forma parte de los Planes de Desarrollo Local en los entornos cer-
canos a las instalaciones de generacion que UNION FENOSA tiene dispuestos
alld donde opera. Por ello, y con el fin de que el caso se comprenda en un con-
texto global, considero preciso explicar en primer lugar el modelo de RSE en el
que se sustenta para pasar después a detallar la experiencia concreta.

El modelo por el que se rige la politica de RSE de UNION FENOSA
aparece esquematizado en la figura 1. En este sistema, que se articula median-
te un engranaje de ruedas dentadas, sin duda lo mds relevante es el contenido
de la primera de ellas.

La filosofia de pensamiento bajo la que sustenta el modelo de RSE de
UNION FENOSA parte de la siguiente consideracion: hace afios era el proyec-
to econdmico de la organizacién empresarial el que garantizaba la credibilidad
financiera. Sin embargo, en la actualidad se han producido una evolucion
socioecondmica que precisa dar nuevas respuestas desde las empresas.

Los motivos son por todos conocidos: globalizacion, nuevas tecnologias,
cierto «temor» de la ciudadania ante el poder de las grandes corporaciones v,
cémo no, algunos escdndalos empresariales, que han puesto en el ojo de mira
a las empresas. Ante esta situacion, y para tener éxito en los mercados, la
respuesta de las compaiiias no puede sustentarse inicamente en la credibilidad
de naturaleza. Se exige algo mas que dar buenos resultados econdmicos.

Si intentamos definir qué es aquello que ahora necesitan seguramente
estaremos de acuerdo es que se trata de obtener legitimidad social; es decir,
que, considerando que las empresas son importantes agentes de transformacion
social, actien no solamente tomando en consideracion aspectos econémicos,
sino también sociales y medioambientales.

Este enfoque aporta una amplitud se miras sobre el planteamiento que
tiene que ver con la tradicional actitud de la empresa en términos de filantropia
o existencialismo, y posiciona a la RSE como una herramienta de innovacién
y diferenciacién. El cambio de paradigma es significativo porque si la RSE

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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constituye una herramienta de diferenciacion, estamos aludiendo a la compe-
titividad. Y una empresa por naturaleza tiene que ser competitiva porque de lo
contrario, serd incapaz de cumplir uno de sus propésitos elementales: la super-
vivencia en el mercado.

Es cierto que la empresa no es el Unico agente promotor de cambios; se
trata tan s6lo de uno mds entre todos: los gobiernos —y sus administracio-
nes—, los sindicatos o la sociedad civil, entre otros.

El cambio de paradigma que supone para las empresas, y al que aludi con
anterioridad, es similar a la diferencia existente entre la autoridad y el poder.
El poder se tiene, la autoridad te la tienen que conceder los que estdn fuera.
Este es precisamente el proceso de transicion que estamos abordando un buen
ndmero de empresas.

La RSE no es por tanto un concepto absoluto, sino un camino que trata de
potenciar las buenas practicas y reducir a la minima expresién aquellas que no
pueden considerarse dentro del ambito de la responsabilidad. Es preciso, pues,
permanecer alerta de lo que ocurre dentro y fuera de la organizacion para
identificar todos los entornos sobre los que afectan las actividades de la em-
presa y aquéllos por los que ésta es afectada.

1. Modelo de RSC.

‘ UMION FEMOSA

Bajo estas premisas se sustenta el modelo de RSE de UNION FENOSA.
Resulta dificil creer que un modelo responsable para una organizacién
o empresa carezca de la imprescindible integracion en el «corazén» del ne-
gocio.
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Por ello, el reto de los profesionales de la RSE consiste en vincular estre-
chamente estos dos conceptos. Es necesario, por consiguiente, establecer un
modelo evolutivo que contemple distintas fases y atienda a requerimientos
diversos: el primero de ellos es que se alimente de la cultura y los valores de
la empresa.

Si somos capaces de integrar el modelo en nuestra organizacidon consegui-
remos trasladarlo de manera eficaz —y sobretodo con rapidez- a la totalidad
de los empleados porque, si bien es cierto que el impulso de las politicas de
RSE estd determinado por la labor de los mdximos ejecutivos, no es menos
cierto que las empresas operan diariamente a partir de pequefias decisiones de
cada uno de sus trabajadores. Es decir, no parece suficiente que el maximo
ejecutivo adopte decisiones responsables sino que es preciso que esta cultura
se extienda a lo largo y ancho de toda la organizacion.

Otro de los aspectos esenciales en un modelo eficaz de RSE es que éste
tenga capacidad para ser aplicado a las operaciones comerciales. EI area
comercial es la mds publica de una organizacién. En segundo lugar, consti-
tuye una manera eficaz de trasladar al resto de «stakeholders» cémo se tangi-
biliza a efectos préacticos. Y, en tercer lugar, contribuye a permeabilizar la
cultura del consumo responsable, algo que como evidencian los resultados del
Informe Forética 2006 —de los que su Director General, German Granda, ha
dado cuenta con anterioridad- resulta claramente necesario en nuestra sociedad
toda vez que los mismos muestran asincronia en relacion al pensamiento entre
éstos y los consumidores.

Si observamos el modelo que tenemos definido (ver figura 1) y realizamos
un paralelismo con un automdvil podriamos definirlo como sigue: la rueda
dentada que aparece en la parte superior —y la mds importante- seria el motor.
La de la izquierda seria la gasolina, el alimento: el didlogo con los grupos de
interés. Y la de la derecha- el Sistema de Gestion RSE, seria el lubricante.
Cualquiera que haya trabajado en el mundo de la automocién conoce que un
motor sin lubricante gripa. Y un motor gripado obliga, sin remision, a adquirir
un vehiculo nuevo. Por lo tanto, debemos asegurar que el conjunto del sistema
permanezca completamente engrasado.

Otro de los aspectos que me gustaria destacar es que la RSE debe tener
retorno para la organizacién. Si aceptamos que se trata de una herramienta de
innovacién y diferenciacién, y por lo tanto de competitividad, debe ser un
instrumento que proporcione réditos, en el mejor sentido del término y sin
eludir los econémicos. No atenta contra la ética reconocer que la responsabi-
lidad social puede y debe tener beneficios para las empresas.

La rueda dentada, la que se refiere a los grupos de interés, es —como
sefialaba con anterioridad- el alimento del sistema de gestion de la RSE. Los
grupos de interés, o «stakeholders» han sido definidos de miltiples maneras y
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no todas las organizaciones concentran sus esfuerzos en los mismos. En nues-
tro caso, nos centramos en seis grupos: inversores, empleados, clientes, admi-
nistraciones, cadena de proveedores y grupos sociales (en los que encuadramos
las actividades medioambientales y de naturaleza social), siendo los tres pri-
meros prioritarios en el modelo.

El sistema de gestion, por su parte, se sustenta en un codigo de conducta
al que tienen que responder todos los empleados. Este cddigo determina la
creacion de un comité de RSC en el que estdn representados los responsables
de las areas que tienen relacidon con alguno o varios de los grupos de interés.

Desde este sistema de gestion se movilizan las mesas de didlogo, lo que
asegura que la organizacién conozca las expectativas e inquietudes de cada
grupo de interés y, como consecuencia de ello, puedan desarrollarse proyectos
de mejora ad-hoc. Una vez puestos en marcha se desencadena un sistema de
indicadores que nos permite conocer en qué medida cumplimos los objetivos
y también en qué dreas deben adoptarse acciones correctoras.

Pero conviene en este punto que nos detengamos un momento en una de
las falacias mds interesantes de la doctrina de la RSE: Habitualmente tiende
a considerase que los grupos de interés tienen expectativas comunes y ho-
mogéneas. Nada mads lejos de la realidad. En un buen nimero de casos los
intereses de los «stakeholders», lejos de ser complementarios, resultan contra-
dictorios para la actuacion de la empresa. Ahi es donde radica una de las
principales dificultades.

Veamos algun ejemplo: imaginen que los accionistas de una compaifiia —
uno de los «stakeholders» prioritarios para cualquier empresa— estdn de
acuerdo en construir una nueva fabrica en un lugar geografico determinado.
Ante ese proyecto que ellos impulsan, es factible que la empresa encuentre
oposicién entre grupos sociales, por ejemplo. Por lo tanto, la afirmacion
académica acerca de que la empresa debe dar satisfaccion a todos los grupos
de interés resulta falaz en la prictica. La afirmacién correcta, en mi opinion,
es que la empresa ha que conjugar equilibradamente los intereses de cada
«stakeholder» para tratar de dar satisfaccién a sus expectativas, lo que resulta
bastante diferente.

Y finalmente, en la figura 1 aparece una rueda dentada bajo la denomi-
nacion «Reporting, certificaciéon y comunicacién». Aparece un tanto aislada
del resto del entramado con la intencién de poner de manifiesto otra de las
creencias erroneas acerca de la RSE. La que afirma que ésta es comunicacion
e imagen... y nada mds que eso.

Por el contrario, nosotros interpretamos que la comunicacion, el reporting
o la certificacidn, entre otros, son resultantes de aquello que hemos realizado
previamente. O lo que es lo mismo, RSE no puede estar subordinada a la
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comunicacion sino al contrario; es la comunicacién la que debe estar sujeta
a los hechos. Porque si hay una fortaleza en materia de RSE son éstos.

Una vez expuesto nuestro modelo, explicaremos a continuacion uno de los
casos que existe en nuestra compaiiia acerca del didlogo con algunos grupos
de interés y del que surgen resultados positivos en términos de la mejora de
las relaciones, la mejora del modo de los habitantes de la zona y el retorno
para la empresa en términos de competitividad y supervivencia. Se trata del
Mercado Organico Campesino que se desarrolla en Colombia.

Veamos en primer lugar el contexto en el que el caso se ubica. Identificar
Latinoamérica con un todo suele ser un error que cometemos con frecuencia.
Serfa mds correcto hablar de «muiltiples Latinoaméricas», incluso mas de una
por pais. Pero atin aceptando esta realidad, en muchas de estas «Latinoaméri-
cas» se producen problemadticas similares en relacién a la gestion de la energia.

En general nos encontramos con paises excedentarios en recursos natura-
les precisos para producir electricidad: carbdn, petréleo, agua....De hecho, el
crecimiento sostenido de la regién en los dltimos afios a ritmos del 5y 5,5 %
anual se han sustentado en la bonanza de dichas materias, lo que apunta serios
riesgos para su crecimiento y cohesion social futuros. Sin embargo, tienden
a ser deficitarios en infraestructuras energéticas debido a la baja capacidad de
generacion eléctrica (plantas escasas) o anticuadas e ineficientes y reducida
capacidad de interconexion eléctrica entre paises. Ademads, la region se distin-
gue por una distribucién de la riqueza enormemente desigual, sin que los datos
mas recientes apunten a un estrechamiento de las diferencias entre ricos y
pobres. Obviamente, la franja mds débil desde el punto de vista socio-econd-
mico es quien sufre mds agudamente las problematicas derivadas de la pres-
tacion de servicios publicos.

Por el lado de la empresa resulta interesante hacer una brevisima referen-
cia a la cadena de valor del negocio en el mercado de la energia. A diferencia
de lo que suele creerse, las empresas de la energia son mds rentables «aguas
arriba». O lo que es lo mismo, y a titulo de ejemplo, en Espafia es mds rentable
generar (producir) electricidad que comercializarla. Ademds, los mercados de
la electricidad suelen estar regulados por la administracion, con el afiadido de
que las distintas legislaciones tienden hacia el concepto de servicio universal.
Esto significa que una empresa tiene asegurar capacidad para abastecer la
demanda. Como consecuencia de todo ello, el funcionamiento 6ptimo de todas
y cada una de las plantas resulta esencial para el cumplimiento de ambos
objetivos: el servicio universal y la rentabilidad.

Situémonos pues en Colombia. Estamos en los departamentos de Cauca y
Valle del Cauda. Es una zona al suroeste del pais, junto al Pacifico. Se trata
de un drea orogrificamente compleja y en la que la mayoria de centrales
utilizan tecnologia hidraulica.
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Se trata de una una zona tremendamente empobrecida. Hablamos de una
poblacidn rural de algo mds de 600.000 habitantes; el 33% de las familias que
viven alli tienen las necesidades basicas insatisfechas; el 66% de las familias
viven en condiciones de pobreza y se produce la ya mencionada desigualdad
en la distribucion de ingresos y los servicios bdsicos escasos incluso, a veces,
inexistentes.

Se trata de una zona de condiciones agricolas y algunas explotaciones
mineras. La poblacion de la zona sobrevive a través de la agricultura de
subsistencia. Pero la desigualdad también se expresa en los terrenos: las
pequefias explotaciones suponen el 75% de los predios, pero sélo el 4% de
la superficie cultivable mientras que grandes explotaciones de mds de 1.000
hectdreas representan el 0,06 % de los predios y, sin embargo, el 36%
de la superficie.

Existe, ademds, un problema adicional y que tiene que ver con el recru-
decimiento del conflicto armado que asola desde hace 40 afos Colombia,
siendo esta drea geogrifica una zona activa guerrillera.

Las centrales hidrdulicas de la zona son propiedad de EPSA (Energia del
Pacifico, S.A.) cuyo accionista mayoritario es UNION FENOSA. El caso al
que nos referiremos se da en los entornos de una de estas instalaciones: Sal-
vajina, que representa el 32% de la capacidad de generacion que UNION
FENOSA dispone en Colombia.

En 1985 la Corporacion del Valle del Cauca —una organizacion estatal-
construy6 esa presa. La construccion de dicha instalaciéon conllevé movimien-
tos de desplazados, tierras anegadas y poblaciones que desaparecieron. En
aquel momento, el gobierno de aquel pais expropid e indemnizé a los habitan-
tes de aquellas zonas, aunque los habitantes siempre emitieron quejas en re-
lacién a un posible incumplimiento de sus promesas.

En 1995 se produce la liberalizacion del sector eléctrico en Colombia y se
permite el acceso de la iniciativa privada. En este momento se constituye
EPSA mediante una participacion de la CVC y dos empresas mds , se cons-
tituye o se transforma a través de una participaciéon mixta de la administracion
més dos empresas eléctricas, una de propiedad estadounidense y otra de pro-
piedad venezolana. Y en 1997, y ante el crecimiento de la demanda energética
de la zona (y de la capital de la zona: Cali) se propone la realizacién de un
proyecto que permita absorber dicha demanda.

Conviene sefialar que no existe un solo caso a nivel mundial en el que
crecimiento econdmico y crecimiento de la demanda energética no vayan de
la mano. A mayor crecimiento econdmico mayores necesidades energéticas.

Colombia, un pafs en crecimiento empezd a demandar mas energia. Por
ello el consorcio mencionado planted la realizaciéon de un proyecto industrial
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que consistia en la desviacion de un cauce del Rio Ovejas con la intencién de
insuflar mas agua a la presa y por tanto aumentar su capacidad de produccién
eléctrica.

En su momento el proyecto planteé una enorme conflictividad social: el
80% de la poblacion se opuso al desconfiar de la iniciativa. Ante dicha situa-
cion el proyecto se paralizd.

En 1999 UNION FENOSA adquiri6 la participacién mayoritaria en EPSA.
Las necesidades energéticas seguian siendo crecientes. Se llevaron a cabo
diversos estudios técnicos que arrojaron como conclusién que la mejor ma-
nera de ampliar la capacidad de produccién de la instalacion era la desviacion
del rio mencionado con anterioridad. Obviamente, la poblacidn se enfrent6 de
nuevo a tal posibilidad.

A partir de ese momento, advertimos que las dificultades serian enormes
si no tratdbamos, primero, de entender las razones por las que los habitantes
de la zona rechazaban el proyecto y, en segundo lugar, como buscar soluciones
de entendimiento con la comunidad.

Iniciamos un proceso de didlogo que puso de manifiesto las razones rea-
les que impulsaban el enfrentamiento. La realidad evidencié que tenian serios
temores de perder su modo de vida. Los habitantes de la zona —escarpada
y de dificil acceso, aunque con condiciones muy apropiadas para la agricul-
tura- viven de pequefias explotaciones agrarias y veian amenazada su sub-
sistencia.

Iniciamos un proceso de didlogo en el que advertimos que los frenos
que evidenciaban tenifan que ver con el miedo y con las experiencias ante-
riores de las que aseguraban se habian incumplido reiteradamente los compro-
misos.

El reto era claro: intentar mejorar el modo de vida de aquellas personas
y propusimos una solucién: convertir a aquellos agricultores de subsistencia en
especialistas en agricultura ecoldgica cuyos productos, como se sabe, tienen
mayor valor en el mercado que la agricultura tradicional y, por supuesto, una
margen mds elevado.

Iniciamos un proceso de formacion en técnicas de produccidn, en prepa-
racion de fertilizantes orgdnicos, en practicas de cosecha, en control de insec-
tos, etc., y para que pudieran empezar a trabajar propusimos un sistema de
microcréditos a pequefios grupos productivos corresponsales. En definitiva
promovimos que esta estrategia de produccion de productos orgdnicos estuvie-
se liderada por las propias organizaciones de base y, sobre todo, garantizar que
se respetase su modo de vida.

Inicialmente hubo algunas resistencias que decayeron cuando empezamos
a trabajar con ellos en posibles salidas a la comercializacion. Carecian de
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conocimientos en la materia por lo que hubieron de ser capacitados en materias
como métodos de transporte, presentacion de cosechas y normas bdsicas
de contabilidad, entre otros.

En esta segunda fase les ofrecimos la posibilidad de ofertar sus productos
orgdnicos a «nuestro propio mercado»: nuestros empleados que desempefian
su labor en la ciudad de Cali. Cada quince dias, y en las instalaciones del
parking al aire libre con el que contaba la compaiia, se disponia alli de un
mercado. Los empleados eran informados a través de las herramientas de
comunicacion interna.

La capacitacion proporcionada permitia eludir la necesidad de contar con
intermediarios que redujeran su margen y por lo tanto que los agricultores
perdieran el 50 % de los ingresos que el modelo era capaz de generar. Este fue
el origen del Mercado Agricola campesino.

Una vez consolidado el mercado iniciamos una tercera fase. Provocamos
un acercamiento Corporacion Colombia Internacional, la entidad oficial co-
lombiana en materia de certificaciéon de productos ecoldgicos. Disponer de
productos certificados aseguraria un incremento de la demanda de estos pro-
ductos. Una vez obtenida hubo de variarse la periodicidad de la celebracion
del mercado que pasé a ser semanal. A su vez mds productores se habian
incorporado al proyecto, por lo que la ubicacién fisica de que disponian para
la comercializacién se reveld insuficiente.

Y, finalmente, se establecié una alianza con la Corporacién Auténoma
Regional (que cedié un nuevo espacio para la celebracion del mercado) y
CONFANDI —una red de supermercados importante en aquella zona— lo que
permite a estos campesinos ampliar su capacidad de comercializacidn al acce-
der a mas de 30 supermercados de la ciudad.

(Cudles son los resultados? A finales de 2001 eran 36 personas beneficia-
das, hoy son 548. Las ventas alcanzadas en 2001 fueron 2.000 euros, por
115.000 euros, en la actualidad. Los ingresos por productor han evolucionado
de 976 euros en 2001 a 2.046 en 2006. Y lo que es mds importante: a dia de
hoy la mitad de sus ingresos proceden de este mercado.

En la actualidad se estdn estudiando unas mejoras al proyecto orientadas
a proporcionar para dotar de mayor capacidad a estos agricultores ya que
todavia quedan predios sin producir y existe capacidad de crecimiento para
cosechar una mayor produccién.

Los resultados que tiene para ellos son: la mejora de la calidad de vida al
tener mayores ingresos estables —se han duplicado en cinco afios— y, en
segundo lugar, continuidad con su modo de vida, que apela a sus inquietudes
iniciales.
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Para UNION FENOSA el proyecto ha tenido asimismo ventajas: mejora
de la imagen, erradicacion de los conflictos, y legitimidad social para operar
lo que se concreta en la plena operatividad de la planta generacion eléctrica
cuya tasa de disponibilidad anual (92 %) ha alcanzado ratios similares a los
de las plantas hidrdulicas en Espafa (93 %). Este dato es de importancia
capital ya que, como se indic6 mds arriba, la clave para una organizacién de
esta naturaleza radica precisamente en hacer efectiva y rentable su capacidad
de generacion eléctrica.






PARTE IV:
INVERSION SOCIALMENTE RESPONSABLE






LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN LA GESTION
FINANCIERA

MARiA JESUS MuNOz TORRES

Dpto. Finanzas y Contabilidad
Universitat Jaume |

Hasta hace muy poco tiempo el sector financiero era considerado como un
sector neutral, con escaso impacto medioambiental y social. En los dltimos
afios se estd produciendo un cambio en esta apreciacion, destacando el impacto
de la aplicacion de la Responsabilidad Social en las instituciones que partici-
pan en el sistema financiero en todo el sistema econémico, como mecanismo
transmisor de esta filosofia empresarial al resto de sectores empresariales.

El actual crecimiento de los mercados de capital se ve reflejado en el
aumento continuo de las operaciones financieras y movimientos de capitales
internacionalmente, lo que estd permitiendo a las entidades financieras ampliar
su alcance global.

En este contexto, el objetivo de esta exposicion es destacar las consecuen-
cias que para el medio ambiente, los derechos humanos o el desarrollo soste-
nible puede tener una politica financiera que no incorpora la sostenibilidad en
su disefio.

Para ello, tras presentar los aspectos que se consideran clave a la hora de
analizar el impacto de las operaciones financieras desde un punto de vista
sostenible, se define lo que en la actualidad se considera una «institucion
financiera socialmente responsable» y las dreas de negocio que permiten la
incorporacion de la sostenibilidad a sus operaciones. Se destaca una herra-
mienta de gestion de la sostenibilidad en proyectos de inversion, los denomi-
nados «principios de Ecuador».

Para contextualizar el desarrollo de la RSC en Espafia, se analiza la legis-
lacién existente en la actualidad en torno a los niveles de informacién no
financiera y se presentan los resultados de una investigacion llevada a cabo por
el equipo de investigacion formado por las profesoras de la UJI'y de la UNED,
Maria Angeles Fernidndez, Marta de la Cuesta y Maria Jesus Muioz.

ASPECTOS CLAVE

En las economias con sistemas financieros desarrollados, los servicios
financieros aparecen como estructuras de integracion ciudadana, debido a su
capacidad de generar estructuras que formalizan las relaciones y visibilizan a
sus usuarios.
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Ademads, los aspectos sociales y econdmicos comienzan a ser considerados
en el negocio financiero como generadores de condiciones de competencia y de
mejora de inclusion social. Un ejemplo de ello es la creciente oferta de produc-
tos financieros destinados a integrar en el sistema financiero a los inmigrantes
o la utilizacién del microcrédito como mecanismo de integracién de colectivos
en riesgo de exclusion social a través de la generacién de autoempleo.

Por otra parte, la transparencia tanto en la gestion interna como externa de
la entidad financiera estd siendo un factor importante a la hora de gestionar la
reputacion. Las entidades financieras estdn realizando un esfuerzo importante
en ofrecer informacién sobre sus operaciones y sobre sus estructuras empre-
sariales a través de las denominadas memorias de sostenibilidad.

En su papel de intermediarios del sistema financiero, incorporar la soste-
nibilidad a la gestion implica que como prestamistas, las entidades financieras
deben evitar decisiones cuyo resultado genere una mala gestion de los riesgos
sociales o medioambientales. En relacion con la captacién de fondos, las en-
tidades financieras deben generar canales para dialogar con sus stakeholders
y asi conocer mejor el tipo de inversiones que han de promover y bajo que
condiciones.

QUE SE ENTIENDE POR «INSTITUCION FINANCIERA SOCIALMENTE
RESPONSABLE »

La integracion de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en el sector
financiero se estd articulando a través de la implantacion de politicas y pro-
cedimientos de gestion en una doble vertiente, interna y en relacidén a sus
operaciones con terceros:

1. La busqueda de la responsabilidad ambiental y social en la gestién
interna de la entidad poniendo en marcha iniciativas ambientales (tales como
programas de mejora de la gestion medioambiental de la organizacién a través
del reciclaje o la reduccion de consumo de energia) e iniciativas sociales
(patrocinio de actividades culturales educativas y asistenciales, programas para
la mejora del clima laboral, formacion continua de los recursos humanos,
donaciones, etc.).

2. La integracién de la RSC y la sostenibilidad en el propio negocio de
intermediacidn y de inversion en los mercados financieros, incorporando con-
sideraciones medioambientales y sociales en el disefio de productos, la politica
de crédito e inversion y en definitiva en la estrategia del negocio y en la
asuncion de riesgos. En esta linea se encuentran tanto los productos destinados
a la captacion del ahorro como los fondos de inversidon socialmente responsa-
ble o los depoésitos éticos, como productos de crédito o inversion que tienen
en cuenta el impacto social y medioambiental de la actividad a financiar.
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Se entiende por institucion financiera socialmente responsable aquella que
gestiona las diferentes dreas de negocio incorporando consideraciones sociales
y medioambientales a las puramente financieras.

En esta linea, a continuacion se presentan las diferentes dareas de negocio
en las que una institucion financiera socialmente responsable puede actuar
para mejorar su impacto social y medioambiental.

Buenas practicas: Incorporacion y aplicacion de criterios éticos en la
evaluacién y adjudicacion de préstamos, en las politicas de inversion o capta-
cion de fondos. En esta drea se incluyen los procedimientos que ponen en
marcha las entidades para tratar la gestion de los denominados «elementos
delicados», los depdsitos procedentes del blanqueo de capitales, los procedi-
mientos de prevencidon y parra evitar el lavado de dinero o para disuadir la
financiacion de negocios que podrian incluirse dentro del «principio de lo
generalmente rechazado».

Las finanzas sociales: Actuar en este drea implica generar politicas que
involucren a la entidad en la comunidad en la que actia, facilitando el acceso
a los servicios bancarios y al crédito en regiones, sectores o a poblaciones con
riesgo de exclusion social y financiera (por razones de localizacién, edad o
conocimientos tecnoldgicos).

Otras formas de mejorar el impacto en las comunidades done operan las
entidades financieras es a través de una accidn social que contribuya a elevar
los estindares de vida de la comunidad.

Algunos ejemplos de lucha contra la exclusién financiera son la creacion
productos especificos para pymes o clientes de renta baja y el disefio de
productos de microfinanzas o acercamiento de la red a poblaciones de menor
renta o en zonas geograficas con baja densidad de poblacién. En este sentido,
las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito espafiolas son un claro ejem-
plo de banca social.

La gestion financiera medioambiental y sostenible: Decisiones de las
entidades financieras encaminadas a ofrecer productos y servicios exclusiva-
mente a clientes que tienen en cuenta el impacto social y medioambiental de
sus acciones.

Desde un punto de vista indirecto, la gestiéon del negocio de intermedia-
cioén financiera bajo estos pardmetros es bdsica para delimitar la responsabi-
lidad social de una entidad. Una parte muy importante de la RSC de una
entidad financiera se centra en la responsabilidad en el préstamo que otorga y
en evaluar los impactos directos e indirectos que sus inversiones o proyectos
financiados provocan, de acuerdo a criterios de sostenibilidad.

En general las entidades financieras son reacias a incorporar ese control
medioambiental y social sobre los proyectos de inversidn que se les presentan.
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En este sentido, la falta de regulacién sobre la asuncidn de responsabilidades
ante impactos negativos en el medioambiente o en el entorno social de los
proyectos hace que todavia no se gestione de forma adecuada los riesgos que
puede llegar a asumir el prestamista.

El mejor ejemplo en este sentido es aplicar a la politica de préstamos las
directrices de la UNEP (http://www.unep.ch). El Co-operative bank y el banco
HypoVereinsbank son un ejemplo de buenas pricticas en este sentido.

Las operaciones con terceros paises y en especial con paises en vias de
desarrollo (PVD): El sistema financiero de los paises desarrollados tiene
especial influencia en el desarrollo de los paises del sur y por ello debe prestar
especial atencidn a aspectos como el respeto de los derechos humanos en los
paises a los que apoyan financieramente y no contribuir a un mayor nivel de
endeudamiento de estos paises.

Existen diversas vias para la consecucién de los objetivos anteriormente
descritos, como por ejemplo los programas de canje de deuda externa por
desarrollo o por naturaleza, el apoyo mediante participacion o inyeccién de
capital a instituciones microfinancieras locales solventes o el andlisis de los
proyectos de inversion en estos paises utilizando las directrices marcadas por
la Corporacién Financiera Internacional.

De acuerdo con la Resolucién de Rio, los bancos que operan en otros
paises tienen la responsabilidad de integrar criterios de este tipo en sus prés-
tamos e inversiones cuando financian operaciones de comercio internacional o
proyectos de desarrollo.

Amnistia Internacional publicé en 1998 los Human Rights principles for
companies, que, desde nuestro punto de vista, un banco socialmente respon-
sable deberia apoyar y firmar. Un ejemplo: una entidad financiera socialmente
responsable no puede financiar ni apoyar la venta de armas a paises que
abusen de los derechos humanos, estén en regiones de conflicto o tension,
utilicen mano de obra esclava o gasten excesivo dinero de su presupuesto en
gasto militar en relacion con las necesidades econdmicas y sociales del pafs.

PRINCIPIOS DE ECUADOR

Los principios de Ecuador son directrices que se adoptan de manera vo-
luntaria en funcién de las politicas de la Corporacién Financiera Internacional,
agencia dependiente del Banco Mundial, para asegurar que los temas sociales
y ambientales reciben plena atencién en el negocio de financiamiento de los
proyectos, sobre todo en paises en vias de desarrollo. Hasta el momento hay
51 instituciones financieras de todo el mundo que han firmado estos princi-
pios, de las cuales en Espafia aparece el BBVA, Caja Navarra y La Caixa.
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La adhesion a estos principios internacionales supone la evaluacién medio-
ambiental y social de grandes proyectos de inversion («project finance») antes
de conceder la financiacion.

Las entidades financieras aplican los Principios de Ecuador a todos
los préstamos destinados a proyectos con un costo de capital de US$ 10
millones o superior. Los prestatarios se seleccionan sobre la base del pro-
ceso de seleccion ambiental y social de la CFI (http://www.equator-
principles.com).

Los prestamistas clasifican los proyectos como de riesgo social o ambien-
tal alto, medio y bajo (A, B o C). Para los proyectos A y B los prestatarios
deben realizar una evaluacion ambiental que aborde los temas ambientales y
sociales identificados durante el proceso de clasificacion. Tras la consulta
pertinente con las partes interesadas afectadas por el proyecto a nivel local, los
proyectos de la categoria A y B, de ser necesario, deben preparar Planes de
Gestion Ambiental que encaren la mitigacion y seguimiento de los riesgos
ambientales y sociales.

El prestario debe demostrarle al banco que el proyecto cumple con las
leyes del pais receptor y con Las directrices de mitigacion y prevencion de la
contaminacion del Banco Mundial y la CFI para el sector industrial pertinente.

Para proyectos en los mercados emergentes, el prestario también debe
demostrar que la evaluaciéon ambiental ha considerado las Politicas de Salva-
guarda de la CFI (hébitats naturales, pueblos indigenas, reasentamiento volun-
tario, seguridad de represas, explotacion forestal y propiedad cultural)

PROPUESTAS

A nuestro juicio, una entidad financiera para ser considerada como social-
mente responsable deberia asumir y cumplir (Mufioz, Fernandez y De la Cues-
ta (2005):

1. Aplicacién de las guias y principios del UNEP Statment by Financial
Insitutions on the enviromental and sustainable development. Este
documento recoge 17 compromisos agrupados en tres grandes blo-
ques: Compromisos hacia el desarrollo sostenible; Gestion medioam-
biental e instituciones financieras; y Conciencia publica y comunica-
cion.

2. Filtro medioambiental de las operaciones de los clientes, incluyendo
la aplicacién de medidas de performance medioambiental.

3. Apoyo de iniciativas financieras en la comunidad, adaptadas a las
demandas y necesidades locales.



190 LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN GESTION FINANCIERA

4. Implantaciéon de politicas de préstamo en PVDs totalmente transpa-
rente, fundamental para conseguir que la sosteniblidad de las condi-
ciones de los préstamos estan acordadas por todos los stakeholders.

5. Cddigos de conducta: hacer publica la politica que claramente afectara
a las diferentes dreas de negocio, de forma que se muestren los estan-
dares bajo los cuales los clientes y proveedores serdn examinados.

6. Adaptacion de las politicas de inclusion social para mejorar el acceso
a los servicios bancarios para aquellos segmentos de la sociedad que
pueden quedar excluidos por diferentes motivos.

7. Sistema de informacion que incorpore aspectos sociales, medioambien-
tales y de gobierno corporativo cuyos principales indicadores queden
reflejados en un informe o memoria de sostenibilidad, previamente
verificado por una agencia independiente. Dicho informe requiere un
didlogo fluido con los stakeholders y transparencia en las acciones.

NIVEL DE INFORMACION EN RSC EN ESPANA

La informacion que estdn obligadas a elaborar y presentar las empresas en
Espaiia es de cardcter basicamente econdmico-financiero, con pequefias refe-
rencias a otros dmbitos, por lo que las referencias a la responsabilidad social
y medioambiental se suelen presentar en otros documentos distintos de los
obligatorios, las denominadas memorias de sostenibilidad.

En la actualidad existe legislacion centrada basicamente en aspectos rela-
cionados con el buen gobierno de las empresas, la transparencia y la informa-
cioén contable relativa al reconocimiento de los aspectos medioambientales en
las cuentas anuales de las empresas.

Asi, la Ley 26/2003, de 26 de diciembre, sobre transparencia del mercado
obliga a las sociedades cotizadas y emisoras de titulos a hacer puiblico, con
caracter anual, un informe de gobierno corporativo potenciando de esta forma
la transmision de una informacidn, transparente, clara y concisa al mercado.

Ademds, los emisores de valores deben difundir a través de su pigina web
los hechos relevantes reportados a la CNMV. El Real Decreto 302/2004 de 20
de febrero sobre cuotas participativas de Cajas de Ahorro permite emitir ac-
ciones sin voto a estas entidades, los que las acerca, mds si cabe al entorno de
los mercados bursitiles.

Por su parte el ICAC, dict6 el 25 de marzo de 2002, una resolucién por
la que se aprobaron las normas para el reconocimiento, valoracién e informa-
cioén de los aspectos medioambientales en las cuentas. En la norma se consi-
deran «responsabilidades de naturaleza medioambiental» las obligaciones ac-
tuales que se liquidardn en el futuro, surgidas por actuaciones del sujeto
contable para prevenir, reducir o reparar el dafio sobre el medioambiente.
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ALGUNOS RESULTADOS DE INVESTIGACION

Los resultados que presento a continuacidn en esta conferencia se basan
en el andlisis de la informacién relativa a diferentes aspectos de RSC. Los
resultados pertenecen a un trabajo realizado por el equipo de investigacion con
el que colaboro y presentada en un congreso internacional (Mufoz, Fernandez
y De la Cuesta, 2005).

La informacién fue analizada entre abril y junio de 2004, es informacién
de cardcter publico (memorias de sostenibilidad, informacién de web y proce-
dente de terceros) perteneciente a 27 Bancos y Cajas de Ahorro Espafiolas.

Teniendo en cuenta el grado de implantacion y desarrollo de la RSC en
nuestro pafs, consideramos que los indicadores para cada drea de actuacidn
deben partir de unos minimos de informacién. Para ello, hemos seleccionado
una serie de indicadores de performance social a partir de herramientas de
caricter internacional como la GRI, que a nuestro juicio sefialarian dichos
minimos y que se adaptan a las peculiaridades de las entidades financieras.

Para la mayoria de las dreas se han a considerado tanto indicadores de
gestion (politicas y actividades) como operacionales (resultados de politicas y
actividades), el la dimension interna de la entidad (Gobierno corporativo,
Grupos de interés: relacién con stakeholders, Actuacion social externa: com-
promiso con la comunidad, Derechos humanos y tercer mundo) y en la dimen-
sion externa de su negocio (Empresas participadas, Intermediacién bancaria y
Gestién de activos).

Cuapro 1. Indicadores de resultados en términos de RSC

Dimension interna Indicadores Peso
Gobierno corporativo 7 20
Grupos de interés: relacion con stakeholders 14 40
Actuacion social externa: compromiso con la

comunidad 7 20
Derechos humanos 1 10
Tercer mundo 1 10
Dimension externa

Empresas participadas 2 30
Intermediacion bancaria 6 40
Gestion de activos 2 30

Mufioz, M.J.; Fernandez, M.A. y De la Cuesta, M (2005)A partir del andlisis de esta pondera-
cién se realizé un mapa de situacién de lasentidades en funcién de la informacién publica sobre
resultados en sudimension interna y externa (cuadro 2).
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A partir del andlisis de esta ponderacion se realizd un mapa de situacion
de las entidades en funcién de la informacién publica sobre resultados en su
dimensidén interna y externa (cuadro 2)

Cuabpro 2. Mapa de posicion de las entidades analizadas
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Esta metodologia nos permiti6 detectar cuales eran las entidades financie-

ras que desde el punto de vista de gestion de la informacion relativa a la RSC
mejores resultados mostraban.

Asi, situarse sobre la diagonal y en la parte superior derecha del mapa
significa que, aunque la entidad se encuentre en un nivel cercano a 60 sobre
100 relativo a los indicadores medidos en resultados externos y de un 80 sobre
100 en los internos (banco Santander), se encuentra bastante equilibrado su
sistema de informacién. Sin embargo, entidades con marcado cardcter social
como son las Cajas de Ahorros, en el momento de la evaluacién de la infor-
macion publica disponible no ofrecian buenos resultados, lo que puede ser
debido a que no tenfan suficientemente desarrollados sus sistemas de gestion
y medicién de la RSC.
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Por dltimo los resultados del estudio IRMA (2003) sobre reputacion de la
banca espafiola referente a aspectos sociales, ofrece resultados similares a las
del estudio presentado, quedando las mismas entidades en los primeros pues-
tos del ranking de «RSC, ética y conocimiento de iniciativas sociales y éticas»,
aunque la medicién de los aspectos ha sido distinta, ya que en el estudio
IRMA no se analiza independientemente la aplicaciéon de la RSC de forma
interna y para el diseflo de los productos comercializados (dimension externa),
y se hace un mayor hincapié en aspectos de reputaciéon que de resultados de
actividad medibles a través de indicadores.
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LA INVERSION SOCIALMENTE RESPONSABLE*

MATT CHRISTENSEN
Director Ejecutivo de EUROSIF

EUROSIF es una asociacion cuyos socios son instituciones financieras de
toda Europa, gestores de fondos, instituciones de inversion colectiva, y espe-
cialistas en ISR como Forética. La mision de EUROSIF es trabajar en favor
de la sostenibilidad a través de los mercados financieros. Tenemos cuatro
actividades que detallaré mds tarde.

Entre nuestros socios atin no estd representado el mercado financiero es-
pafiol. No obstante nos encantaria tener algunos de los actores financieros en
Espaiia. Tenemos un grupo de gestores de toda Europa, fondos de pensiones,
pero también las ONG que pueden hacerse socios de EUROSIF si tienen un
fondo. Por ejemplo Amnesty, en la parte de Inglaterra tiene un fondo de temas
medioambientales. Las empresas no se pueden unir a EUROSIF, tienen que ser
entidades financieras exclusivamente, los sindicatos por ejemplo puede ser un
miembro de EUROSIF pero no una empresa multinacional porque lo que pasa
es que hablamos mucho sobre las empresas multinacionales lo cual crearia
conflictos de interés.

Nuestro papel: tenemos informacion financiera y extrafinanciera, que es la
parte mds innovadora del mercado financiero, en el sentido de que ahora
mismo tenemos informacién sobre aspectos como por ejemplo la cadena de
suministro de las compaiias, informaciéon que hace 10 afos era irrelevante
para los gestores, pero que hoy por hoy estdn incorporando a la métrica de sus
carteras. Por ejemplo, informacion sobre cémo se crea un zapato en Nike,
quiénes fueron las personas que crearon este zapato integrando un tratamiento
social, sobre derechos humanos en el precio de la accién es lo que estamos
viendo ahora mismo. Los modelos estin cambiando, ahora es cuando estamos
viendo los modelos de incorporar esa manera de pensar. Esto seria la informa-
cién extrafinanciera y finalmente EUROSIF trabaja a nivel gubernamental
dentro del dmbito europeo. Me retino mucho con la Comision europea en
Bruselas para intentar crear legislacion favorable para este sector, algo que
estd siendo exitoso ahora mismo.

Actividades: en el campo del lobby estamos trabajando mucho con gobier-
no corporativo porque el problema ahora mismo es que muchas politicas de
ISR encuentran dificultades ya que los gestores de fondos y otros inversores
tienen todavia barreras al ejercicio de los derechos politicos de sus acciones

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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cuando rebasan sus fronteras. Por ejemplo, si soy un gestor en Espafia y quiero
votar en una junta general de accionistas de una compaiiia que tengo en cartera
con domicilio en Francia puedo encontrar bloqueos normativos que imposibi-
liten mi representacion efectiva en el capital de la empresa. Por eso los ges-
tores estan intentando crear un mercado europeo donde las fronteras son mi-

.....

He traido algunos ejemplos sobre las investigaciones que hemos hecho en
EUROSIF. Por ejemplo este estudio sobre ISR de toda Europa de hace un afio
y medio con todas las estadisticas, donde Espafia estd dentro de este estudio.
Si quieres aprender sobre este campo este estudio es muy sencillo para apren-
der sobre un sector, por ejemplo este estudio versa sobre los automdviles y
para saber rapidamente de sus asuntos claves. Lo que pasa muchas veces es
que cuando estoy con la gente que no sabe mucho de este campo, su problema
es no saber por dénde comenzar. Se puede comenzar con un estudio de este
tipo, que aborda los asuntos principales.

También tenemos un acuerdo con los periddicos: El Pais en Espafia, La
Stampa en Italia y le Monde en Francia, donde publicamos articulos coescritos
entre ambos paises. Cada semana publicamos un articulo sobre un tema, puede
ser CO2, puede ser sobre un banco o sobre los asuntos mds importantes del
sector. Consideramos que es otra de las buenas herramientas para intentar
educar a la gente.

Otro de los problemas viene de la base misma, del mismo concepto de
sostenibilidad. La dificultad en este tema es que la definicion de sostenibilidad
siempre estd cambiando. Es la parte interesante pero también frustrante sobre
este campo, que nadie tiene la misma idea clara del término.

Cuando pensamos en la evolucién desde hace 50 afios para acd, creo que
hay unas cosas que han transformado sistema capitalista. El primero seria el
poder de las multinacionales que no existian hace 50 afios y cuando adquirie-
ron este poder, un poder mas grande que los paises a veces, €ste fue combi-
nado con la pérdida de la idea de tener un empleo de por vida. Cada vez es
mds raro este fendmeno. Una persona ahora mismo en Europa va a tener
dentro de su carrera profesional siete trabajos diferentes a lo largo de su
trayectoria, y hace 20 afios eran uno o dos. Ya no hay la misma relacién con
su empresa, y esto crea también una disconformidad.

Otro factor actual es que el papel del estado estd disminuyendo y lo que
pasa cada vez mds es que la gente tiene que cuidarse, porque el estado no va
a ser de la misma forma dentro de 20 o 30 afos. En un futuro no vamos a tener
un fondo de pensiones como ahora y esto también ha creado punto de des-
acuerdo. Yo creo que la proxima etapa va a girar sobre el concepto de soste-
nibilidad y cémo integrar todos estos asuntos en el sistema capitalista. Esta
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etapa es donde estamos ahora mismo porque el poder de las ONG por ejemplo
se estd incrementando, el poder de los sindicatos estd disminuyendo. Ademads,
el acceso a la informacién sobre todas las empresas es increible, no existia
hace 10 afios y por eso yo creo que estd todo el mundo empezando a plantearse
qué pasa en una empresa cuando yo voy a invertir dinero en una accion y
coémo estoy involucrado en el debate. Por eso la figura del economista no estd
nada clara ahora mismo.

Otro factor importantisimo es el largo plazo. Sostenibilidad es sinénimo
de largo plazo. Esta es la definicién que utilizamos nosotros: un proceso que
considerard los asuntos sociales, medioambientales, éticos, sobre una inver-
sién, pero de forma que estén juntos la parte financiera y las partes concer-
nientes a la responsabilidad social. En EUROSIF y todos sus socios creemos
mucho en el largo plazo, creemos que la ISR es una manera de controlar los
riesgos pero también de ahadir valor a la inversion y de ganar mds dinero.

Este mercado de la ISR hace 15 afios era de un 1% del mercado, ahora
mismo alcanza cotas de entre el 10 y el 15%. El crecimiento estd siendo
impresionante.

El mercado mds poderoso estaba hace 15 afios en Estados Unidos pero
ahora mismo el escenario estd cambiando. En primer lugar, el porcentaje de
crecimiento del mercado en Europa estd creciendo muchisimo porque las es-
trategias innovadoras estdn surgiendo ahora en Europa y Estados Unidos estd
lentamente siguiendo a Europa, ya no ostenta la posicién de liderazgo como
antes.

Las cifras que presento corresponden al estudio de Eurosif de 2006. En el
momento presente ya hay otros fondos de pensiones que han decidido hacer
completamente 100 por 100 ISR y que se han planteado incluir riesgos medio-
ambientales y de sostenibilidad y esta es una tendencia que estd aumentando.
Yo creo que cuando hagamos el estudio en 2008 va a haber crecido muchisi-
mo, va a ser en total cinco o seis trillones de dolares, es decir, mas del 20%
del mercado institucional.

Hemos dividido este mercado en dos: hay una parte que es lo que deno-
minamos «Core ISR», basado en fondos de exclusién. Y otra mds amplia
llamada «Broad ISR». Un fondo de exclusion reestablece unas politicas de
inversion muy estrictas que no permiten comprar acciones de sectores tales
como empresas nucleares o de alcohol, por ejemplo. Esta fue la base de la ISR
pero ahora mismo es s6lo una parte. Pero la definicién de Broad estd cambian-
do completamente ese debate. La diferencia entre Core y Broad: un gestor
dice: voy a comprar lo que quiero, pero una vez que he comprado una empre-
sa, en mi fondo voy a crear un sistema de didlogo para hablar sobre sus
sistemas de gestion medioambiental, social, y si la empresa no cambia su
politica después de unos afos, entonces venderé mis acciones. Esta es mds o
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menos la estrategia que ha cambiado completamente este mercado porque en
la actualidad las instituciones prefieren comprar todo el mercado pero crear un
sistema de didlogo con sus empresas.

El sistema Screening —que quiere decir excluir industrias— fue la base
de este movimiento y lo que pasa en un pais como Francia es que han cam-
biado este sistema porque se dieron cuenta de que no pueden excluir una
industria como la nuclear. Seria imposible porque tiene demasiado poder en
Francia. Asf es que el planteamiento nuevo es: Vamos a incluir lo mejor dentro
de una industria concreta. Esto es lo que se llama Best in Class o el Screening
positivo. Después vinieron fondos sobre asuntos medioambientales y reciente-
mente se establecid este didlogo y la integracion, que desde hace dos afios
viene transformando el mercado. Ni En Espafia ni en Italia he visto atn este
sistema de didlogo, mientras que se estd desarrollando ya en Holanda en In-
glaterra, en los paises nérdicos.

Conclusiones sobre este estudio: las empresas que ahora estin preocupa-
das por la ISR son los Large Caps, es decir, las empresas de mayor dimensién
en funcién de su valor de mercado. Adn no se ha detectado actividad en las
empresas pequefias. Lo mds complejo y desarrollado del mercado es el sistema
y proceso de ISR, por eso en Espaiia, al ser todavia un mercado nuevo —no
he visto estrategias muy diferentes aqui— puede ser la razén por la que el
mercado ISR no ha despegado atn en este pais.

La transparencia ahora mismo estd también cambiando el mercado porque
los gestores y los inversores estdn exigiendo mds transparencia de las empre-
sas pero la gente como nosotros estd pidiendo mds transparencia de los ges-
tores. Esto estd abriéndose poco a poco para mostrar todos estos criterios que
antes no eran visibles.

La regulacién también estd cambiando y he oido que hasta en Espafia
se van a producir unos cambios que serian muy favorables para este tipo de
inversion. En seis paises europeos ahora mismo hay un sistema donde los
fondos de pensiones tienen que declarar como han utilizado criterios ISR,
éticos, medioambientales, sociales, para demostrar que han integrado este tipo
de aspectos cuando han comprado las acciones. Esta ha sido una manera de
que crezca el mercado rdpidamente en estos paises y una vez que esto pase
aqui el mercado se va a expandir rdpidamente porque ha pasado por ejemplo
en Italia recientemente y el mercado estd expandiéndose de forma muy
notable.

Antes la ISR era una discusion solo sobre renta variable (acciones) y ahora
mismo cubrimos otros activos financieros como las obligaciéon (deuda de em-
presas o del estado) y fondos inmobiliarios, incluso en el capital riesgo. Esta es
la parte mds nueva e innovadora sobre este mercado y voy a explicarla breve-
mente: hay una explosién ahora mismo en el mundo del capital riesgo de los
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fondos Clean Tack, que invierten en tecnologias renovables viendo la lucha
contra el cambio climitico como una oportunidad de inversion. Estos se refie-
ren a la actividad de la energia renovable y hemos hecho un estudio sobre este
campo. El crecimiento de este mercado: ahora mismo tenemos un billén de
euros disponible en este campo de capital riesgo sobre los fondos sostenibles,
casi el 10% del mercado, pero lo que es mds importante es el crecimiento,
porque hace cinco afios esto no era nada y ahora mismo EUROSIF recibe cada
semana otra llamada de un gestor nuevo que quiere abrir un fondo sobre ener-
gia renovable y pregunta sobre como hacerlo. Es un mercado que se estd ex-
pandiendo.

El obstaculo ahora mismo es que los fondos capital riesgo no obtienen
demasiado dinero de las fuentes tradicionales (procedente de fondos de pen-
siones por ejemplo), sino que la inversi6n proviene sobre todo de los inverso-
res individuales, de patrimonios familiares, y también del gobierno. Este es el
cambio que se necesita para tener verdaderamente un crecimiento mas fuerte,
que el mundo Mainstream, los fondos de pensiones comiencen a poner el
dinero en este tipo de fondos de capital riesgo sostenible, pero yo creo que estd
pasando ahora mismo.

Tendencias: por ejemplo la pelicula de Al Gore ha revolucionado el de-
bate en Estados Unidos, finalmente los gringos estdn hablando de cémo pue-
den meterse en este campo de criterios pero antes era una cosa que veian como
propia de las ONG. Pero desde esta pelicula es verdad que tengo muchas
conversaciones con los fondos de pensiones estadounidenses que estdn intere-
sados en cdmo pueden integrar criterios medioambientales y sociales, por eso
pienso que esta pelicula ha sido un éxito.

Finalmente, la pregunta que siempre inquieta: ;Cudles son los retornos?
Voy a presentar como ejemplo un fondo californiano que se llama CalPERS
y que es el fondo més grande del mundo. Divide sus inversiones en las accio-
nes domésticas, internacionales, también hedge funds, obligaciones inmobilia-
rias, capital riesgo, pero también distingue aspectos de buen gobierno o sos-
tenibilidad. Y las rentabilidades de sus activos han sido increibles. CalPERS,
el fondo mds importante del mundo, tiene un equipo dedicado el 100 por 100
de su tiempo en utilizar las inversiones en buscar las oportunidades para
mejorar los criterios de sostenibilidad de las empresas. Los retornos han sido
tan buenos, en especial en los dos udltimos afos, que CalPERS y los demds
fondos estdn buscando y empleando cada vez mds gente que se dedique inte-
gramente a crear un sistema de inversion ISR que se estd demostrando que es
un tipo de inversion cada vez mads rentable.
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Para entender el desarrollo y la evolucién de la RSE en Europa es nece-
sario estudiar la estrategia de la Unién Europea en este dmbito y como estin
respondiendo las empresas europeas a los retos implicitos en el desarrollo
sostenible. La politica establecida por la Unién Europea estd teniendo defini-
tivamente un impacto en el avance de las practicas de responsabilidad social;
pero ademds, la extensién del compromiso no sélo de las compafifas sino
también de la sociedad civil y otros stakeholders son los ingredientes reales
para unas mejores iniciativas de RSE. Teniendo esto en mente y con el pro-
posito de analizar las tendencias actuales y la evolucién de la RSE en Europa
este escrito: 1) presenta una vision de CSR Europe; 2) describe las principales
avances en la politica de RSE a nivel europeo y 3) proporciona una foto o
imagen en las actuales tendencias de RSE basadas en mds de 500 soluciones
de responsabilidad social de empresas europeas.

I. SOBRE CSR EUROPE

La existencia de organizaciones que promuevan pricticas socialmente res-
ponsables, como CSR Europe, es algo relevante para la integraciéon de la RSE
en las operaciones de negocio. En particular, CSR Europe ha contribuido de
forma importante al desarrollo de la RSE desde su fundacion en 1995 en que
fue creado por el ex presidente y CEO Jacques Delors. Como red europea para
el fomento de la RSE con mds de 75 corporaciones multinacionales y con una
red de 23 socios nacionales, CSR Europe acttia de plataforma para el intercam-
bio y el apoyo en la implementacion de précticas socialmente responsables en
toda Europa. La misién de esta organizacion es «ayudar a las compafifas a
alcanzar beneficios, crecimiento sostenible y progreso humano a través de la
integracion de la responsabilidad social en la gestién del negocio de las com-
pafifas». Para alcanzar este objetivo y después de un primer periodo de surgi-
miento de campafias de concienciacién, CSR Europe emprende las siguientes
actividades:

*  Transcrito literalmente de la ponencia.
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— grupos de trabajo B2B: colaboracidon «business to business» (de em-
presa a empresa) para intercambiar soluciones pricticas a retos de
responsabilidad social.

— Iniciativas como el MarketPlace y el MarketPlace on-line: plataforma
para que cientos de empresas compartan sus mejores practicas dentro
de una amplia variedad de categorias de RSE.

— Laboratorios RSE europeos: bajo esquemas dirigidos de intercambio
de précticas y para reunir a las empresas, stakeholders y representantes
del gobierno con el fin de que juntos exploren proyectos operacionales
y soluciones para mejorar las politicas europeas en este tema.

— Sesiones de actualizacion de RSE: para informar a los miembros sobre
los dltimos avances contemplando iniciativas especificas de RSE de
nivel europeo e internacional.

Asimismo, CSR Europe actiia como socio de referencia con las institucio-
nes europeas, en particular con la Comisién Europea en materias relacionadas
con la RSE.

En el siguiente apartado se ofrece una visién de tal estrategia, dirigida a
proporcionar una fotografia mejor de las tendencias y el desarrollo de la RSE
en Europa.

Il. LA POLITICA EUROPEA EN RSE

2.1. Dialogo continuo y cooperacién entre empresas y lideres
de la Union Europea.

Es importante sefialar que desde la creacion de CSR Euope en 1995, ha
habido continuos cruces de ideas y puntos de encuentro entre las empresas y
las iniciativas de la Unién Europea en términos de responsabilidad social. La
Declaracion Europea Contra la Exclusidon Social iniciada por el ex presidente
Jacques Delors y los lideres de las compaiias en 1995, el llamamiento de los
jefes de estado sobre RSE en 2000 y la Alianza Europea para la RSE lanzada
por los lideres politicos y de negocios en marzo de 2006; son algunos de los
hitos donde tanto politicos como empresas han establecido la para el didlogo
continuo y el progreso en el drea de la responsabilidad social. Este didlogo y
cooperacion siempre han sido una parte importante de la Estrategia Europea
en RSE.
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2.2. La Comision Europea lanza su primera Comunicacion en 2002
que establece una politica europea en RSE

El propésito de convertir a Europa en la economia mds competitiva y
dindmica basada en el conocimiento, fijado en la Cumbre de Lisboa de 2000,
puede ser considerada como la piedra angular de la Estrategia Europea en
RSE. Es en la cumbre de Lisboa donde, ademds de la cooperacién entre la
presidencia portuguesa de la Unién Europea, los lideres de negocios, y los
jefes de estado, todos ellos hacen un llamamiento a la RSE. Este llamamiento
fue el punto de partida para un marco mucho mas desarrollado de RSE a nivel
europeo.

En 2001, la Comision Europea lanzo el Libro Verde para abrir el debate
europeo en torno al concepto de RSE. Como resultado, la Comisién Europea
lanzé su primera Comunicaciénen RSE, con tres principales lineas de re-
sultado:

1) Definicion del concepto: la Comunicacionsobre RSE de la Unién
Europea estableci6 por primera vez una definicion que establece que «RSE es
un concepto a partir del cual las compafiias integran sus preocupaciones socia-
les y medioambientales en sus operaciones de negocios y establecen una in-
teraccién con sus grupos de interés de forma voluntaria».

2) El Foro Multistakeholders de RSE: es una iniciativa compleja con-
siderando la variedad de agentes involucrados (empresas, social partners,
ONGs, gobiernos oficiales). Sin embargo, después de dos afios de remarcable
esfuerzo, en junio de 2006 se ofrecié a la Comisiéon Europea un informe sobre
el estado de la cuestion. Todas las partes interesadas se pusieron de acuerdo en
los principios europeos e internacionales y en las normas que deberian servir de
referencia para obtener una respuesta y posterior desarrollo de la RSE en Euro-
pa. Este informe también incluye un diagndstico de las guias y los obstaculos
para el desarrollo de la RSE, basados en 100 experiencias pricticas presentadas
al Foro. Ademads el informe incluia nueve recomendaciones para un mayor pro-
greso en RSE. El objetivo de este estudio era en términos generales promover
la innovacién, convergencia y transparencia en las practicas RSE existentes y
sus herramientas. El 7 de diciembre de 2006, la Comisiéon Europea acordé una
revisioén del foro para identificar los pasos siguientes. El foro decidié reunirse
de nuevo a finales de 2008 tras haber finalizado el andlisis de un compendio de
600 iniciativas relacionadas con las nueve recomendaciones del foro.

3) Estrategia y politica en RSE: la Comunicacién supuso también el
primer paso hacia una estrategia mds definida con el objetivo de proporcionar
un mayor apoyo a los esfuerzos voluntarios, a la investigacién y a la toma de
conciencia en temas relacionados con responsabilidad social de las empresas.
Ademads, esta iniciativa abre la puerta a la creacion de politicas especificas en
aspectos de RSE.
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En términos generales, la primera Comunicacion de la Unién Europea en
términos de RSE supuso el comienzo del desarrollo de mds objetivos y estra-
tegias relativos a la contribucidon de las empresas al desarrollo sostenible.

2.3. La Comision Europea renueva la politica europea en RSE
en 2006

En su Comunicacion sobre RSE de 2006, la Comision lanzé una politica
renovada que inclufa tres principales elementos:

1. Integracion de la RSE dentro de la politica europea: esta es el area
politica de toda la Estrategia Europea en RSE. Estd dirigida a asegurar que la
legislacién o acciones tomadas a dos niveles, a nivel de los estados miembro
y a nivel de la Unién Europea, estdn correlacionados con los desarrollos de
otros marcos de accion dentro de la estrategia RSE. Hasta el momento, han
tenido lugar tres encuentros de grupos de alto nivel dentro de los estados
miembro. En conjunto, los esquemas resultantes de la politica RSE de la
Unién Europea tienen como objetivo hacer de Europa el polo de excelencia en
RSE asi como fomentar una mejor regulacion y promover partenariados mas
fuertes entre los grupos de interés. Los agentes implicados en actividades RSE
dentro de la Unién Europea son: la Direccién General de Empleo, Investiga-
cién, Medio ambiente, Empresa, Educaciéon y SANCO. Ademis, la UE estd
coordinando un grupo de alto nivel de representantes del gobierno en RSE
cuya principal apuesta va a ser lanzada este afio.

2. El Foro Multistakeholder de RSE: este marco de actuacién dentro
de la nueva estrategia RSE tiene la mision de «fomentar la RSE a través de
la innovacidn, transparencia y convergencia de las practicas en este ambito».
Los principales objetivos son mejorar el conocimiento de la RSE y el desarro-
llo sostenible a la vez que explorar las oportunidades para establecer unos
principios guia comunes. Mientras la participacion del gobierno y los repre-
sentantes académicos era bienvenida, todos los participantes lamentaron la
ausencia de ONGs asi como de organizaciones de consumidores. Aunque se
ha registrado un gran progreso, se cred un consenso para incrementar los
esfuerzos dirigidos a reforzar la contribucién europea a la dimensién interna-
cional de la RSE asi como a la mejora de la integracidn financiera y no
financiera de las compaiias.

2.4. La Alianza Europea para la RSE y el progreso inicial

Tras los resultados del Foro Multistakeholder de RSE en 2004, esta Alian-
za materializa un acercamiento politico a la RSE por parte de la Comision
Europea dirigido a ayudar a conseguir la Estrategia Europea para el crecimien-
to y el empleo:
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— FEuropa necesita un clima publico donde los empresarios sean vistos no
s6lo como generadores de riqueza sino también para dirigir el reto de
aumentar la competitividad global, las tendencias demograficas y un
futuro sostenible.

— Las empresas son los principales agentes de la RSE.

— El didlogo y el compromiso con los principales grupos de interés son
esenciales en el sentido de que pueden ayudar a las empresas a anti-
cipar y a tratar con los temas sociales y medioambientales que afec-
taran su competitividad futura.

La Alianza Europea estd basada en un doble compromiso: 1) que la Co-
misién Europea y los estados miembros consoliden un ambiente amistoso de
negocio en los cuales las empresas puedan florecer y crecer y 2) que a través
del acercamiento voluntario de a la RSE cada vez mds empresas en Europa el
resto del mundo aprendan e innoven en lo relativo a su gobierno, gestion,
didlogo con los grupos de interés y desarrollo.

En otras palabras, la Alianza llama a las empresas europeas a dar un paso
mds alld hacia el compromiso con la RSE complementariamente con el propio
compromiso de la Comisidn para hacer de la estrategia de crecimiento y empleo
una politica central y prioritaria para la Unién Europea.

Este marco de accidn y el nuevo acercamiento politico a la RSE por parte
de la Comision ampara los objetivos de la Estrategia Europea para el creci-
miento y el empleo a través de la promocién de las practicas responsables en
las empresas. Todo esto pretende ayudar a arrojar luz sobre el campo de las
précticas innovadoras en responsabilidad social, estimular las nuevas, ademds
de facilitar iniciativas privadas en este drea, haciendo posible el trabajo en red,
el intercambio de experiencias y conocimiento, y la capacidad de construir y
desarrollar proyectos conjuntos entre compaiiias y sus stakeholders.

Un afio después de su lanzamiento, 150 empresas expresaron su apoyo a
la Alianza europea. Este progreso inicial fue revisado por el Encuentro de Alto
Nivel de la Alianza en febrero de 2007, donde fueron presentadas las siguien-
tes actividades:

1) Intercambio y difusion de las mejores practicas: dentro de este
drea vale la pena mencionar eventos como el MarketPlace Europeo, organiza-
do en junio de 2006 y que reunié a més de 450 participantes que compartieron
sus mejores soluciones empresariales en base a las 10 prioridades establecidas
por la Alianza. Ademds estd el MarketPlace online que contiene cerca de 500
soluciones concretas y completamente disponibles para los miembros de CSR
Europe y para una gran mayoria del piblico. Asimismo, el Congreso Anual de
EABIS ha ofrecido recientemente un foro tnico para la investigacion y el
reflejo de lo que estdn haciendo mds de 300 académicos, empresarios, politi-
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cos y otros su interés. Proximamente, EABIS también lanzard la «European
Business in Society Gateway», un portal abierto que contendrd por ejemplo un
mapa al directorio del estado de la educacion en RSE en Europa y una base
de datos para aumentar la concienciacion sobre la literatura y la investigacién
acumuladas en este dmbito. Otro hito afadido a la difusién de las mejores
practicas fue el lanzamiento de la European Cartography on CSR. Basada en
una encuesta que recogia 545 soluciones y 140 actividades de redes empresa-
riales, esta cartografifa ofrece indicaciones de valor sobre como y dénde en
Europa se estdn produciendo los cambios y la innovacién dentro del entorno
empresarial. A nivel internacional, mencionar dos actividades: la publicacién
del primer informe sobre RSE en China en 2006, elaborada por ORSE (el
socio nacional francés) y CSR Europe; y la contribucion especial hecha por
CSR Europe en el foro empresarial UE-Africa en noviembre de 2006 que trato
también sobre RSE. Otra iniciativa interesante es el directorio de los 48 acuer-
dos marco internacionales en RSE que mostré como compafiias europeas re-
lacionadas estdn tratando de trabajar sobre nuevos tipos de didlogo y compro-
misos con sindicatos sobre una base internacional.

2) Laboratorios RSE: uno de los principales proyectos dentro de la
Alianza Europea, dirigido a animar a las empresas, los stakeholders y repre-
sentantes de la Unidén Europea a compartir experiencias, experimentar proyec-
tos conjuntos y proponer nuevas opciones y soluciones para mejorar la coope-
racion privada, pablica y civil. Tras los cuatro meses de consulta, cerca de 20
propuestas para estos laboratorios han sido identificadas, de las cuales algunas
estan siendo lanzadas desde abril de 2007. Comenzando con los temas de la
Alianza de diversidad, cadena de proveedores, empleabilidad, y bienestar en el
trabajo, otros laboratorios tematicos van a ser lanzados en una proxima fase.
Las primeras conclusiones serdn presentadas el 29 de noviembre de 2007 en
Bruselas, aunque en el periodo de desarrollo de estos laboratorios se ha esta-
blecido en 18 meses para la entrega de los primeros resultados tangibles. CSR
Europe, Business Europe y Ueapme acordaron informar sobre el proceso y el
progreso de los laboratorios de forma regular, en estrecha cooperacién con las
empresas y organizaciones que se han comprometido a liberarlos y a facilitar
su puesta en prictica. Es importante mencionar que estos laboratorios RSE se
desarrollan bajo un esquema de ser dirigidos por empresas y que por el mo-
mento hay 17 laboratorios temdticos en dreas como:

* Integracion de la Diversidad (Mainstreaming Diversity)

* Bienestar en el trabajo (Wellbeing in the Workplace)

Igualdad de género (Equality Men & Women)

* Gestion ética de la inmigracion (Ethical management of Immigration)
Habilidades para la Empleabilidad (Skills for Employability)

* Compromiso con la Comunidad (Community Engagement)

Empleo de personas con discapacidad (Employment of people with di-
sabilities)
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* Estudios de Mercado y evaluacion de los escenarios financieros y no
financieros (CR & Market evaluation of financial & non-financial per-
formance)

* Compromiso con Iso grupos de interés (Stakeholder Engagement)

e Redes de innovacion (R&D Innovation networks)

e Educacioén cientifica en las escuelas (Science Education in Schools)

* Base de la pirdmide (Base of the Pyramid).

3) Encuentros de Alto Nivel entre lideres empresariales y comisarios
europeos: el objetivo de estas sesiones es doble: revisar el progreso de la
Alianza y mantener un debate abierto sobre la relacion directa entre RSE vy
competitividad, en apoyo de la Estrategia Europea para el crecimiento y el
empleo. El vicepresidente de la Comisiéon Europea Giinter Verheugen y el
comisario europeo Vladimir Spidla invitaron a los lideres empresariales a un
primer Encuentro de Alto Nivel en Bruselas el pasado 8 de febrero del 2007.
Después de una discusion fructifera, la intencién de la Comisién Europea es
fijar el proximo mitin para marzo del 2008.

4) Compromiso con universidades y escuelas de negocios para pro-
mover la investigacion y la educaciéon multidisciplinar: en 2006, los lideres
de empresas y del mundo académico han contribuido a una edicién especial
del Corporate Governance Journal publicado por Eabis, que examina la fuerte
correlacion entre responsabilidad social y competitividad a nivel micro, macro,
y medio. Ademds, mds de 100 directivos y 24 senior executives colaboraron
con un equipo de investigacion dirigido por la escuela de negocios Ashridge
para identificar el conocimiento, habilidades, y actitudes que afianzardn el
éxito de los lideres de la responsabilidad social en los afios venideros. Con
respecto al desarrollo de la integracion de la RSE, dos iniciativas cuyos resul-
tados estan siendo esperados ahora mismo merecen la pena ser destacados: la
encuesta europea y el directorio RSE de investigacion, educacion e iniciativas
de mds de 600 escuelas de negocios y universidades. La iniciativa dirigida por
la London Business School para desarrollar carreras y programas ejecutivos
asi como material de ensefianza ayudard al proceso de integracidon corporativa
de la RSE.

ll. LA CARTOGRAFIA EUROPEA DE LA RSE: INNOVACIONES, RETOS
Y TENDENCIAS FUTURAS

Después de abordar una panordmica general de los factores politicos de la
RSE, debemos enfocarnos a su lado mds prictico y presentar algunas indica-
ciones sobre como y donde en Europa estdn cambiando las cosas dentro de las
empresas, ademds de analizar donde se encuentran las principales restricciones
y lagunas en la materia.
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En 2005, CSR Europe junto con sus NPOs se embarcé en un ambicioso
proyecto: La Cartografia Europea de la RSE: Innovaciones, retos y tendencias
futuras. El objetivo era llenar una prision de los aspectos clave y las tenden-
cias en responsabilidad social. Basada en mds de 500 soluciones empresariales
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A Wealth of Useful Information
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y 140 experiencias piloto y trabajo entre de las 22 organizaciones especializa-
das en la RSE que retinen en total a mas de 1800 organizaciones miembro, la
Cartografia Europea reflejaba algunas de las prioridades y retos a los que se
enfrenta la implementacién de la responsabilidad social en las empresas.
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Las principales innovaciones en RSE y aprendizajes por parte de las
compafifas mostraron que éstas:

— Estdn continuamente adaptdndose para incrementar las habilidades de
los trabajadores y la empleabilidad (29% de soluciones).

— Estén invirtiendo en inteligencia empresarial y en ser emprendedoras
para detectar nuevas o desconocidas necesidades (26% de soluciones).

— Estéan desarrollando tecnologias y précticas respetuosas con el medio
ambiente, que se estin convirtiendo en valor afiadido a largo plazo,
mientras se preocupan por la sociedad y el medio ambiente (23% de
soluciones).

— el 53% de las soluciones estdn relacionadas con el cambio en los
sistemas de gestion y el 46% de las soluciones estdn basadas en la
implicacién de los grupos de interés.

— 50% menos de soluciones en diversidad que en proteccién del medio
ambiente

— 50% menos de soluciones en salud y seguridad que en construccién de
habilidades y competencias.

Ademds, este estudio aprecié como la integracion de la RSE en la gestion
y en las funciones internas son:

Are companies getting the balance right
to address tomorrow’s CSR challenges?

e

O i
iy o

- .
e i

Arexs where companies ane dedicating
significant efforts.and eources today

Araas wheto mode praparation and investment are
needed to meat future challenges and opportunities

— Una médxima prioridad hoy en dia.
— Una tarea dificultosa.

— EI reto més importante para los préximos cinco afios.

Social and Economic Impact of CSR
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Las materias concernientes a la integracién RSE y a la Comunicacién y
transparencia son temas que actualmente acaparan mucha menos atencioén de
lo que deberian en comparacién con la importancia que se les percibe en el
futuro.

Con respecto al impacto social y econémico de la RSE, el estudio encon-
tr6 que de hecho hay beneficios tangibles para la empresa cuando pone en
préctica iniciativas RSE.

El 45% de las innovaciones en la empresa revierten directamente en be-
neficios de la base de la pirdmide. Esto incluye aumento de ganancias ahorro
en los costes, eficiencia operacional e incremento de las oportunidades de
negocio.

En mds de 62% de los casos, las empresas ganaron beneficios intangibles,
tales como el aumento de su credibilidad, bienestar, refuerzo de su reputacién
y relaciones. Asimismo, en el 72% de los casos, las compaiias fueron capaces
de comenzar a dirigirse al problema objetivo, mientras que cerca del 40%
desembocd en amplios impactos directos sobre la sociedad.

No obstante, hay también algunas dificultades presentes en la implemen-
tacion de estrategias RSE.

En uno de cada tres casos, las limitaciones a las que se enfrentaban estas
compaififas eran sobre todo de caricter interno o de gestion.

Type of constraints
(multiple responses across categories)
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Intrinsic complexities | EEE————— 475

0 10 20 30 40 50 &0

% sohutions by constradnt)

Internal manageral constrainis m it mal managemaent systerms & proceduses (integraion within
ther business, acroms departments operating sBes. submsidiaries)
W itz communcation
B nead for waining, sills enhancemsanLimprovemant
B resources, s opsraing costs
cprationsl difficulties in implementation

Extirnal constraints W lack of suternal swareness (supply chain, pannersk
trust ivakeholders, peblic)
B insmational, regulateny, gowemmeatal support
B sxtemal commurication'media
resources nsd ed for wpscale, iIntegrtion: extemal fundisg, donors

Intrinsic complexities B neweess of the isnavation: inital dilficuities: probloms in
maLIing tracking out putfoutoom e wankness of tha solution
W difiiculty of the issue: siwe slow o hard 1o chasge in theshor
B T e B | dﬂltulbos,-ldnnmraph:.s-uﬂ.indmi:l
B complaxity of the Innasa tioa: dificult 16 upscale Mrandlor
naad for improvenant for tha long term
pannarship’ stakeholders



JAN NOTERDAEME Y JANI LOPEZ 213

Con respecto al dmbito externo, s6lo 5% de las limitaciones se referian al
campo de accidn regulatorio, institucional o gubernamental.

Mis del 52% de las respuestas de la compaififa reiteraron que los retos
RSE son intrinsecamente complejos de tratar mientras que el 8% estdn rela-
cionados con los partenariados.

Tal como lo anteriormente expuesto muestra, en Europa existe una cre-
ciente toma de conciencia —en ambos campos, el politico y el de los nego-
cios— de que el éxito econémico no serd duradero si no se construye sobre
la base sélida de la sostenibilidad. Esa es una de las razones por las que las
empresas necesitan adaptarse a las nuevas circunstancias; necesitan abrazar
modelos que consideren, ademds del plano econdmico, los factores sociales y
medioambientales. Algunas compaififas estin comenzando a hacerlo y algunas
otras estdn ya consolidando e innovando en sus pricticas de sostenibilidad y
RSE. Ademas, el futuro de las pricticas de responsabilidad social parece ser
bastante positivo si consideramos el desarrollo de politicas, el compromiso de
las empresas y la creciente concienciacion de la sociedad civil con respecto a
este ambito.

IV. SIGUIENTES PASOS: LA RSE NOS CONCIERNE A TODOS

La responsabilidad social estd siendo rdpidamente integrada en las estra-
tegias de negocios en Europa y en el extranjero. Coincidiendo con esta vision,
el texto introductorio de la Alianza Europea para la RSE muestra claramente
que esta materia incumbe cada vez mds no sélo a las empresas sino también
a los consumidores, comunidades locales, inversores, clientes y proveedores.
En Europa se percibe una creciente concienciacion sobre esto, reflejada en las
opiniones de algunos de los lideres empresariales que estin al frente de la
nueva economia.

«La riqueza de las prdcticas actuales en RSE, en particular el cambio en
los sistemas de gestion y las soluciones compartidas por empresas y sus gru-
pos de interés, son elementos poderosos que deberian generar mds confianza
y fe en el futuro. No cabe ninguna otra posibilidad si queremos afianzar e
incrementar la competitividad y la sostenibilidad de las empresas tanto en
Europa como en el extranjero».

Viscount Etianne Davignon, CSR Europe’s President.

«Creo que hemos llegado a un punto donde la agenda de la sostenibilidad
y la responsabilidad corporativa no es solo fundamental la estrategia empre-
sarial sino que se convertird cada vez mds en una via critica de crecimiento
de la economia. Pienso que tal y como estdn respondiendo las empresas de



214 LA RSE EN EUROPA. PROGRESO Y TENDENCIAS

rdpido y de bien a esta agenda determinard qué organizaciones tendrdn éxito
y cudles fracasardn en las proximas décadas».

Patrick Cescau, Group CEO, Unilever

«A causa de nuestras diferencias de perspectiva, competencias y roles, es
nuestra responsabilidad conjunta el desarrollar las soluciones que puedan
animar a los empleados a planear mejor su futuro, el potenciar la calidad de
vida de los consumidores y el tratar respetuosamente el medio ambiente».

Frank Welvaert, Johnson & Johnson

ANEXO I: ESTRATEGIA EUROPEA EN RSE

CSR Europe Comision Europea Comision Europea

1995 Declaracién Europea contra la exclusion social firmada

por 20 lideres empresariales y por el presidente Jacques

Delors que hizo su primer llamamiento a las empresas
en junio de 2003

1996 Creacién de CSR Euro- | ...bajo mandato del presi-
pe (entonces se llam¢6 | dente Santer y del comisa-
European Business Net- | rio europeo Padraig Fynn y
work for Social Cohe- | con el apoyo financiero de
sion EBNSC —red em- | la Comisién Europea.
presarial europea para la
cohesion social—)...

1998 Lanzamiento del centro | ...bajo mandato del presi-
de recursos online de | dente Santer
CSR Europe...

1999 Dia europeo para las em- | ... bajo mandato de la presi-
presas y oficiales del go- | dencia portuguesa y el presi-
bierno... dente Prodi, que invité a

EBNSC a participar en la
Cumbre de Lisboa

2000 Los CEOs se ofrecen a un encuentro con el primer ministro portugués para
«negociar» un llamamiento a la RSE (febrero).
Los Jefes de Estado europeos hacen un llamamiento a la RSE para apoyar
la Estrategia Europea 2010 (Marzo 2000)
CSR Europe lanza la Primera Campafia Europea sobre RSE.

2001 CSR Europe responde al | 14 Comisién Europea lanza | Primera conferencia de
Libro Verde incluyendo | ¢] Libro Verde en RSE para | la presidencia europea
Su propuesta para una | copgultar a todos los agentes | sobre RSE-Bélgica (Da-
plataforma multistakehol- implicados en toda Europa vignon propone crear
der un foro europeo Multi
Stakeholder en RSE)
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(European Business Roadmap on CSR) (4/03/
2004)

El presidente Barroso da la bienvenida al documento y
ofrece nuevamente su colaboracién
Lanzamiento de la segunda Comunicacion de la CE
y de la Alianza Europea -marzo 2006
La Alianza se capitaliza en el Foro y en la Hoja de
Ruta y es el resultado de las discusiones bilaterales
entre los comisarios Verheugen, Spidla y las empresas
miembro de CSR Europe.
1'reunién de alto nivel entre CEOs- comisarios de
la EU. 08.02.07

CSR Europe Comision Europea Comision Europea
2002 ¢ lanzamiento de la Eu- | Comunicacion Europea en| Segunda conferencia de
ropean Academy of | RSE la presidencia europea
Business in Society sobre RSE-Dinamarca
(EABIS), bajo man- | — la RSE es voluntaria
dato del comisario | — la RSE se integra en las
Busquin politicas de la UE
¢ lanzamiento de SME | — foro RSE
KEY (para pymes) — informe de sostenibilidad
 impacto del Reporting de la Comisién para 2004
Comunicacién Euro-
pea en RSE
2003 CSR Europe adopta nue- Tercera conferencia de la
va estrategia sobre inte- presidencia europea en
gracion de la RSE RSE -Italia.
2004 Foro Europeo Multi Stakeholder en RSE, oct 2002- | Cuarta conferencia de la
Jjunio 2004 presidencia europea en
1. Principios y valores comunes RSE-Holanda. Noviem-
2. Bases comunes de entendimiento de la RSE bre 2004
3. Nueve recomendaciones para el futuro del desarro-
llo de la RSE en la UE
Conferencia inicial de revision, 7 de diciembre 2007
2005/2007 | Lanzamiento de la Hoja de ruta europea en RSE

La Cumbre de la UE liga
a la RSE a la revisada
estrategia de Lisboa para
el crecimiento y el em-
pleo.23/03/05

Quinta conferencia de la
presidencia europea en
RSE- Reino Unido, di-
ciembre 2005
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Etienne Davignon, Presidente de CSR Europe
12 afios de pensamiento y liderazgo en la accion
orientada a la Estrategia Europea de RSE

CSR Europe dentro de su relacion con la Unién Europea ha desarrollado
contactos intensos que se han dirigido todas y cada una de las veces a descu-
brir procesos innovadores y a obtener resultados practicos, habiendo contribui-
do todos ellos a la Estrategia Europea en RSE. Entre estos procesos e inicia-

tivas,

aqui hay algunos de los puntos clave que merece la pena destacar:

Jacques Delors, presidente de la Comisién Europea, junto con Etienne
Davignon y 20 lideres empresariales firmaron la Declaracion Europea
contra la Exclusion Social el 10 de enero de 1995.

Jacques Santer, presidente de la Comision Europea, junto con Etienne
Davignon y otros lideres empresariales lanzaron la red CSR Europe y
el Centro Europeo de Recursos para la RSE, uno de los centros
online sobre esta materia mds visitados hoy en dia.

El presidente de la Comisién Europea Romano Prodi, el primer ministro
de Portugal y presidente del Consejo Europeo Antonio Gutierres y la
comisaria europea Anna Diamantopoulou, invitaron a Etienne Davignon
y otros miembros lideres de CSR Europe a participar en una profunda
reflexion con la presidencia europea, lo que condujo al lanzamiento del
Llamamiento a la RSE de los jefes de estado y de gobierno en Lisboa
(marzo 2000).

Con el apoyo de Anna Diamantopoulou y Erki Liikanen, y junto a otros
600 lideres empresariales, Etienne Davignon lanzé la Campaiia Euro-
pea de las Empresas por la RSE (incluyendo las claves para las pymes)
en 2001 en respuesta al Llamamiento RSE.

Etienne Davignon negocié con el comisario europeo Philippe Busquin,
CEOs y decanos la fundacion de la Academia Europea de Negocios y
Sociedad (European Academy of Business and Society) en 2002.

A finales de la primera conferencia presidencial en RSE, Etienne Davig-
non en respuesta a la peticion de la European Academy de negociar una
directiva europea sobre transparencia, propuso establecer una plata-
forma Multistakeholder para la responsabilidad social un afio después
y hasta junio 2004, Etienne Davignon dirigi6 la delegaciéon de CSR
Europe en lo relativo a la coordinacidn, actividades y conclusiones del
Foro Europeo Multi Stakeholder de RSE auspiciado por la Comisién
Europea.

El comisario europeo Vladimir Spidla inaugura el Sino European Inter-
national Forum on CSR organizado por CSR Europe en Beijing (Sep-
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tiembre 2005). CSR Europe y Orse la una publicacién conjunta sobre
RSE en China (septiembre 2006).

* El vicepresidente de la Comisién Europea Giinter Verheugen inaugura,
y el comisario europeo Vladimir Spidla y Etienne Davignon clausuran
el primer mercado europeo de la RSE, the European Marketplace on
CSR Solutions (2006). En respuesta a la Hoja de Ruta Europea «Hacia
una empresa competitiva y sostenible», el presidente Manuel Barroso
ofrece al mundo empresarial un nuevo partenariado. Giinter Verheugen
y Vladimir Spidla invitan a Etienne Davignon y a las compafifas miem-
bro de CSR Europe a participar en este partenariado que se ha conver-
tido ahora en la Alianza Europea para la RSE (22 de marzo de 2006).

Con ocasion de la primera reunion de alto nivel con los CEOs dentro de
la Alianza Europea para la RSE (8 de febrero de 2007), el vicepresidente
Giinter Verheugen rindi6 tributo al vizconde Etienne Davignon y a CSR Euro-
pe por su destacado pensamiento y acciones orientadas al liderazgo dentro de
la Estrategia Europea para la RSE.






EL RETO DE LA RSE EN LA GLOBALIZACION:
SU IMPACTO EN ARGENTINA

CARLOS G. GARAVENTA
Director General de Forética Argentina

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola «globalizacion» es la
«tendencia de los mercados y de las empresas a extenderse, alcanzando una
dimensién mundial que sobrepasa las fronteras nacionales».

1. EVOLUCION DE LA SITUACION ECONOMICA Y SOCIAL
EN ARGENTINA 2001-2006

El mundo se estd configurando en bloques regionales conformados por
paises con intereses comunes. Los bloques regionales mds importantes que
existen en el mundo son el NAFTA (Tratado de libre comercio entre los
Estados Unidos, Canadd y México); la CCE (Comunidad Econémica Euro-
pea); la Unioén de los paises del Asia Oriental, que nuclea al Japén y un
conjunto de paises de la region; y el Mercado Comun del Sur (Mercosur), que
retine a la Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay a fin de crear un espacio
compartido de libre circulacién de bienes, servicios y capitales.

ARGENTINA. Algunos datos de interés.

* 37 millones de habitantes
* 87 % vive en dreas urbanas
* La mayoria es de origen europeo
* Casi 12 millones viven en Buenos Aires y alrededores (Gran Buenos
Aires)
90% profesan la religion catélica
CLIMA: Norte: Subtropical; Centro: Templado; Sur: Semidrido y frio.
* Superficie: 3.760.000 km.2 (8vo. pais en el mundo en superficie)
La actividad industrial muestra una importante recuperacion. A octubre de
2006 ha alcanzado su médxima histérica. El Estimador Mensual Industrial (EMI)

que suministra el INDEC, Instituto Nacional de Estadistica y Censo del
Ministerio de Economia, que la actividad industrial pas6 del 78,1 en 2002 a
120 en Octubre de 2006. Esta rdpida recuperacion en la produccién industrial
fue lograda mediante la absorcion de los excedentes de capacidad ociosa ge-
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nerada durante la recesion. El 80% de las empresas estan entre 80-100% de su
capacidad y s6lo el 20% estd planificando expandir capacidad.

Las exportaciones han crecido. Entre 1995 y 2006, las exportaciones as-
cendieron de 20,9 a 46,5 billones de u$s délares FOB. Sin embargo, ese
crecimiento entre 2001 y 2006 ha sido menor que el de los paises vecinos: el
crecimiento de las exportaciones de Brasil fue del 327%, de Chile del 236%,
mientras que de Argentina fue del 175%

Las inversiones en construccidn y obras puiblicas han tenido incrementos
importantes entre el afio 2002 y el afio 2005, pasaron de 26 a 60 billones de
pesos constantes 1993.

Después de la gran crisis 2001-200, Argentina presenta una tasa anual
sostenida de crecimiento econdémico del 9% en el PBI a precios de mercado
en moneda constante 1993.

En cuanto a la tasa de desempleo, el indice ha caido significativamente,
del pico mas alto del 18,3% del afio 2001, ha bajado al 8,7% a diciembre de
2006.

La pobreza y la indigencia han disminuido, pero todavia tenemos niveles
superiores a la media histérica. En el afio 2002 se alcanzaron niveles del 54,3
% en el indice de pobreza y del 24,7 % en el de indigencia. A fines de 2006,
habian bajado al 29,4 % y al 10,3 % de la poblacion total, respectivamente.

En lo que se refiere a las Finanzas Publicas, la economia se ha recuperado
mediante mayor presion fiscal y negociacion de la deuda. El resultado se
refleja como una mejora importante de las finanzas publicas, con un superavit
primario de 23.164 millones de pesos a fines de 2006, con una presion fiscal
del 27,3 % del PBI.

La fuente de informacién consultada es el INDEC .

Tendencias de la economia

Las tendencias emergentes de la economia mundial ofrecen un espacio de
oportunidad prometedor para las capacidades de la Argentina. Esto puede ser
visto como una oportunidad muy importante al tener en cuenta la situacién de
la economia mundial, las tendencias del consumo y las capacidades y recursos
de Argentina. Esto se puede resumir de la siguiente forma:

" El Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) es el organismo publico, de carécter
técnico, que unifica la orientacién y ejerce la direccion superior de todas las actividades estadisticas
oficiales que se realizan en el territorio de la Republica Argentina. Su creacién y funcionamiento
estd reglamentado por la Ley 17.622 y el Decreto 3110/70, asi como el Decreto 1831/93.
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* Economia mundial: Crecimiento rdpido; necesidad creciente de mate-
rias primas y alimentos; desagregacion de las cadenas de valor a escala
mundial y migracion de actividades; crecimiento acelerado del turismo.

* Tendencias del consumo: Demanda creciente por productos «limpios»,
ecoldgicos; demanda por productos con identidad diferenciada; deman-
da por tierra e inmuebles en lugares unicos, con ciudades atractivas;
demanda por nuevos productos y servicios culturales.

* Capacidades y recursos de Argentina: Recursos naturales con calidad
ecoldgica; recursos humanos calificados; cultura de creatividad con
razonable grado de flexibilidad; algunas imédgenes fuertes, tales como
Buenos Aires, Tango, Patagonia, Polo, Futbol, etc.; competitividad en
costos y precios.

2. PERCEPCION Y TENDENCIAS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIA EN ARGENTINA

Desde hace unos afos y especialmente después de la crisis del 2001, se
ha instalado en Argentina el debate sobre RSE. Algunas empresas han co-
menzado a desarrollar acciones concretas, pero se observan evidencias con-
tradictorias en el contexto actual: creciente toma de conciencia sobre su
importancia y, simultdneamente, un cierto grado de escepticismo sobre su
aplicacién real.

Durante los dos tltimos afios desarrollé un trabajo con la idea de contri-
buir al estado actual de la investigacion sobre Responsabilidad Social Empre-
saria en Argentina, desde la perspectiva de la Administracion de Empresas.

He procurado establecer el grado de conocimiento y sensibilidad que tie-
nen los empresarios argentinos sobre los alcances de la Responsabilidad de la
Empresa frente a la Sociedad y saber hasta qué punto el tema es considerado
en su agenda estratégica por las empresas, mas alld del cumplimiento de las
obligaciones legales. He tratado de determinar especialmente cémo son las
relaciones con la comunidad; con clientes y proveedores; qué atencion brindan
las empresas en Argentina a los temas vinculados con la salud, la seguridad
y el medio ambiente; como son las relaciones con el personal; cudl es el grado
de adopcién de los sistemas de gestion de RSE; como se integran con los
aspectos estratégicos y organizacionales y he procurado hacer una evaluacién
general sobre cumplimiento de las mejores préicticas de reporte social consi-
derando modelos internacionales.

Un resumen de la Ficha técnica de la encuesta es el siguiente:

* Muestra del Estudio: 178 respuestas validas de 1.200 cuestionarios
enviados (tasa de respuesta 14,83%).
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* Periodo de realizacion de la encuesta: Marzo-agosto de 2005.
* Técnicas de anilisis utilizadas:

— Tabulaciones simples y cruzadas.

— Tabulaciones cruzadas de valores medios.

— Analisis AID (Automatic Interaction Detection).

— Andlisis de componentes principales.

— Andlisis factorial de correspondencias.

— Redes neuronales artificiales.

— Andlisis de grupos (clusters analysis).

* Programa de tratamiento y analisis de los datos: DYANE version 3,
Miguel Santesmases Mestre (2005).

El trabajo destaca la importancia de fortalecer el Capital Social como
fundamento de la convivencia y el respeto a la dignidad de la persona. Se
vincula asi la responsabilidad del empresario con la construccion del Capital
Civil, desafio analizado con claridad y profundidad en el Modelo del Orden
Social del Profesor Stefano Zamagni®, que presenta el trade-off que existe
entre el «riesgo del abuso de autoridad publica y el riesgo del desorden so-
cial».

Zamagni sostiene que, para que funcione la economia de mercado, es
necesario que el derecho de propiedad sea respetado, al igual que los contratos
que existan entre partes y, ademds, que los ciudadanos que participan en el
juego econdémico sigan formando parte de la comunidad nacional, sin exclu-
siones. A veces, para que esto se cumpla es necesario el ejercicio de la auto-
ridad del Estado, con el riesgo de abuso de autoridad con motivo de garantizar
el orden social. Esta situacién puede poner en peligro el normal funcionamien-
to de la democracia y de la libertad en perjuicio de personas y de instituciones.
El Modelo que plantea el Prof. Zamagni considera dos funciones:

1. Los costos econdmicos, politicos y sociales, originados en la inter-
vencién del Estado, y

2. Los beneficios de la libertad en democracia, definidos por los valores
de ciudadania responsable, que determinan el Capital Social.

? Zamagni, Stefano (2003) “El rol del empresario argentino en la construccién del capital
civil”. Conferencia Foro ACDE, agosto 2003. Documento disponible en http://www.acde.org.ar.
Stefano Zamagni es Graduado en Economia y Comercio de la Universidad Catélica del Sagrado
Corazén, en Mildn. Decano de la Facultad de Economia de la Universidad de Bologna, Italia.
Director asociado de la Universidad John Hopkins, Bologna. Miembro del Comité Ejecutivo del
International Economic Asociation.
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Cuando un pais carece de ciudadania responsable, se incurre inevitable-
mente en costos de intervencién del Estado para mantener el orden y se vul-
neran los beneficios de vivir en libertad y democracia, generando pérdida de
valores y bajo reconocimiento a la dignidad de las personas. A mayor Capital
Social, menor es la necesidad de intervencién del Estado.

Es en este aspecto donde se considera indispensable el compromiso de los
empresarios. Compromiso que se manifiesta en una gestion responsable, que
permita consolidar la confianza en las instituciones, difundir la cultura basada
en valores, generar el desarrollo de las personas, crear condiciones para redu-
cir la pobreza y exclusion social y, simultdneamente, cuidar el medio ambien-
te, teniendo en cuenta tanto a las generaciones del presente como a las del
futuro y asegurar, al mismo tiempo, la rentabilidad de la empresa.

Esto significa trabajar desde la empresa con la triple linea de accién y de
objetivos: a) Rentabilidad; b) Desarrollo Social y ¢) Protecciéon ambiental.

Siguiendo el pensamiento de Zamagni, la accion responsable de la empre-
sa se sostiene en tres pilares:

1. Las normas sociales de comportamiento, tanto de origen legal como
social, ligadas a la cultura y a las tradiciones.

2. El Capital Social, constituido por la red de confianza entre las insti-
tuciones, empresas y personas que participan en un sistema economi-
co.

3. La cultura en el sentido de valores, capaz de promover la dignidad de
cada persona humana y el respeto de sus derechos para asegurar
adecuada convivencia, paz estable y didlogo intercultural.

En este contexto, surgen una serie de preguntas referidas al rol de los
empresarios a favor del fortalecimiento de las instituciones de la Nacion y que
son las siguientes:

1. (Cudl es el rol de los empresarios en Argentina en este proceso de
transicion que acompaiia al de globalizacién?

2. (Qué puede hacer el empresario en favor del fortalecimiento de las
instituciones de la Nacién y de la difusion de la cultura en el sentido
de valores entre sus ciudadanos?

3. (Qué debe hacer el empresario para fortalecer las relaciones de con-
fianza entre instituciones, entre personas y entre instituciones y per-
sonas?

4. ;Es este un tema que debe ser considerado como parte de la estrategia
empresarial?
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10.

(Cudl es el grado de desarrollo de la responsabilidad empresaria en
Argentina, medida en términos de valores y ética en los negocios?

(Qué estd sucediendo en relacion con las responsabilidades de la
empresa en Argentina?

(Qué papel cumplen en las organizaciones los codigos de ética, las
declaraciones de valores corporativos y la creaciéon de comités de
Responsabilidad Social?

(Qué accién conjunta pueden desarrollar las empresas con las orga-
nizaciones no gubernamentales (ONGs), con la sociedad civil y con
los gobiernos, a favor del desarrollo sostenible?

(Qué cambios son necesarios en las organizaciones para lograr una
efectiva gestion de la reputacion, la vision de una ciudadania corpo-
rativa y una estrategia de responsabilidad frente a la sociedad?

(Qué implica para la empresa establecer relaciones de confianza con
los distintos stakeholders?

En sintesis, la investigacion se realiz para conocer la situacién actual de
la RSE en Argentina, es decir:

L.

II.

II1.
IVv.

Saber como perciben los empresarios las actuaciones de sus empresas
ante la RSE.

Qué objetivos persiguen para alcanzar un comportamiento socialmen-
te responsable

Qué principios valoran en mayor medida.

Qué acciones llevan a cabo frente a los problemas especificos de RSE
que plantean sus relaciones con los distintos stakeholders.

Los resultados generales de la investigacion presentan los siguientes as-
pectos mds destacados:

* Las empresas encuestadas perciben positivamente la RSE (en escala de
5 puntos, puntuaciéon media es superior a 4).

* La educacion es el objetivo considerado mds importante, seguido de la
salud y del medio ambiente.

* El tema de Recursos Humanos recibe mayor atencién en las empresas
en cuanto a acciones concretas de RSE, seguida por Produccion.

* Una minoria de empresas ha adherido al Pacto Global (s6lo el 24% de
las empresas encuestadas).

* Erradicacion del trabajo infantil, combatir la corrupcién y no ser com-
plice de los abusos de los derechos son los principios a los que se les
asigna mayor importancia.
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* Los empresarios evalian positivamente sus relaciones con los distintos
stakeholders

* Se valora positivamente la actitud ética de la administracion.

* Los empresarios sugieren que la Universidad «desarrolle programas de
formacion para que los directivos tengan las habilidades necesarias para
promover la RSE».

* El desarrollo de acciones de RSE es considerado por las empresas ar-
gentinas un deber ante todo (48,9%), ademds de ser un tema de actua-
lidad (47,5%).

* La inversién socialmente responsable es considerada por el 59,5% el
medio mds adecuado para gestionar la RSE, seguido de las acciones
solidarias y alianzas (59%).

* S6lo una tercera parte de las empresas ha profesionalizado la gestién de
la RSE.

* El 63,5% cuenta con declaracion de principios y valores o cddigo de
conducta, el 30,3% tienen Comité de Etica y sélo un 19,7% tiene
Comité de RSE.

Mediante la técnica de andlisis factorial de correspondencias se explican
las dimensiones subyacentes en:

e Las percepciones de la RSE.
* Los objetivos de la RSE.
* Los principios del Pacto Global.

e Las relaciones de la empresa con su micro entorno: clientes, proveedo-
res y empleados.

Y se pone de manifiesto la correspondencia entre tales aspectos y la
postura de la empresa ante la RSE, que permite identificar la diferencia entre
empresas proactivas, reactivas y un tercer grupo que caracteriza por su racio-
nalidad estratégica. Se advierte una importante incidencia del tamafio de la
empresa.

CONCLUSIONES

La investigacion realizada permite establecer las siguientes conclusiones
en cuanto a la situacién de la Responsabilidad Social en Argentina:

1. La RSE estd todavia poco extendida en las empresas argentinas.

2. Se aprecian posturas ante la RSE claramente diferenciadas:
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* Empresas proactivas: concientes que es lo que se debe hacer.
* Empresas reactivas: un tema de actualidad al que deben sumarse.

* Empresas con vision estratégica: ventajas estratégicas, rentabilidad
o mercado.

3. Hay comportamientos que favorecen actividades de RSE:
* Existencia de presupuestos de RSE.
* Adhesion al Pacto Global.
* Existencia de Cédigos de Conducta.
* Presencia de Comités de Etica y/o RSE.

4. Las empresas se pueden segmentar claramente por sus comportamien-
tos y actitudes ante la RSE, como se expresd anteriormente: positivos
o entusiastas, moderadamente positivo e indiferentes.

3. EL PROBLEMA DE LA INCLUSION SOCIAL EN ARGENTINA

Existen dos aspectos importantes en la gestion ética y responsable de las
empresas en paises emergentes como Argentina: la inclusion social o inversién
en la base de la pirdmide y la erradicacion del trabajo infantil, dos problemas
consecuencia de una causa comun: pobreza e indigencia.

Como se expresd anteriormente, segiin datos de Septiembre de 2006 del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (Indec), el 31,4% de la poblacién
vivia bajo la linea de la pobreza y un 11,2% era indigente”. Si se consideran
los hogares, el 23,1% es pobre, en tanto que el 8% corresponde a familias
sumergidas en situacién de indigencia.

C.K.Prahalad” en su libro titulado «La oportunidad de negocios en la
base de la pirdmide. Un modelo de negocio rentable, que sirve a las comuni-
dades mds pobres» ofrece una propuesta para crear valor para los consumido-

* Para calcular la incidencia de la pobreza se analiza la proporciéon de hogares cuyo ingreso
mensual no supera el valor de la Canasta Bdsica Total (CBT) (agosto 06 $ 278,70); para el caso
de la indigencia, se toma la proporcién cuyo ingreso no superan la Canasta Bdsica de Alimentos
(CBA) (agosto 06 $ 126,68). Fuente INDEC

* C. K. Prahalad naci6 en la India (Coimbatore), estudié en el Indian Institute of Management
y en Harvard. Actualmente es Profesor en la Universidad de Michigan. Autor de numerosos arti-
culos y libros sobre management y estrategia corporativa. Prahalad es reconocido internacionalmen-
te como especialista en estrategia corporativa y valor agregado de la alta gerencia en las corpora-
ciones multinacionales, ha sido consultor de las empresas mds importantes del mundo. Ha sido
designado como uno de los diez pensadores mds notables del mundo en el campo de la gerencia.
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res de menores recursos, en particular de los paises emergentes. En el prefacio
Prahalad plantea tres preguntas:

1. (Qué estamos haciendo con respecto a la gente mas pobre del mundo?

2. (Porqué, con toda nuestra tecnologia, conocimientos de administra-
cién, y capacidad de inversidn, somos incapaces de hacer una contri-
bucion siquiera pequefia al problema de la pobreza y la exclusion,
omnipresentes a nivel global?

3. (Por qué no logramos crear un capitalismo incluyente?

Las respuestas a cada una de estas preguntas, orientan hacia una serie de
desafios, todos ellos vinculados con el proceso de inclusién social, que es uno
de los objetivos prioritarios para Argentina:

1. Crear riqueza para reducir la pobreza: Prahalad establece como
objetivo construir un marco para el alivio de la pobreza.

2. Incorporar la base de la piramide en la cadena de valor agregado:
modelo ganar-ganar, mediante alianzas estratégicas en las que parti-
cipen empresas, ONGs., organismos de Gobierno y miembros de la
sociedad civil involucrada.

3. Desarrollar estrategias especificas para la base de la piramide:
finanzas, recursos humanos, produccion, marketing, cadena de valor
e innovacion.

4. Promover el micro crédito.

Cada uno de estos desafios ha sido analizado en forma detallada a largo
del trabajo, asi como la forma de encararlos. Esto implica trabajar en la
reduccion de la pobreza a través de la creacion de riqueza, para lo cual es
necesario analizar tendencias y factores clave, segmentar y desarrollar mode-
los empresariales para ganar — ganar. De esta forma se puede combinar el
valor econémico y el valor social, crear oportunidades para los pobres, difun-
dir que todas las empresas pueden hacerlo y procurar beneficios para las
empresas y las comunidades. Se deben tener en cuenta los tres cimientos de
los negocios exitosos para condiciones de vida sostenibles:

* Concentrarse en competencias clave, adaptando procesode negocios.

* Crear alianzas con recursos externos (ONGs, Gobierno y Sociedad
Civil) que ofrezcan experiencias complementarias.

* Localizar la creacion de valor, utilizando habilidades potenciales, in-
teligencia y capacidad locales.

Un modelo de la forma de trabajar a favor de la inclusién social en
Argentina es el Caso Gas Natural BAN, «La experiencia de Cuartel V», que
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establece un nuevo paradigma: «El gas natural en comunidades de menores
recursos econémicos». En Argentina, Gas Natural BAN distribuye, desde 1992,
gas natural por redes a alrededor de 1.300.000 clientes en 30 partidos de la
zona norte y oeste de la Provincia de Buenos Aires.

El proyecto Cuartel V, del Partido de Moreno, estd ubicado al oeste de la
regién metropolitana de la Provincia de Buenos Aires y ha aportado numero-
sos y significativos beneficios directos para las familias residentes en la zona.
Los habitantes de Cuartel V en reiteradas oportunidades han manifestado sen-
tirse «aislados», y en el peor de los casos «olvidados». Entre los principales
logros pueden mencionarse:

* Disminucién de gastos en el presupuesto familiar.
* Aumento de los niveles de seguridad en la provision de gas.
* Revalorizacion de la cotizacion de las viviendas.

La economia de la zona tiene también beneficios tangibles con la insta-
lacién de la red de gas. Entre los principales pueden destacarse los siguientes:

» Ahorro global para financiar nuevos emprendimientos.
* Creacion de nuevos puestos de trabajo.
* Impulso a micro emprendimientos productivos y comerciales.

Deseo que estas reflexiones sobre «El reto de la RSE en la globalizacidon:
su impacto en Argentina», contribuyan en el andlisis del MODELO DE EM-
PRESA SIGLO XXI: HACIA UNA ESTRATEGIA COMPETITIVA SOSTE-
NIBLE, para el que nos ha convocado la Universidad Jaime I y que nos ha
permitido conocer y apreciar esta hermosa zona de Castellon de la Plana en
Espana.
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Desde principios de los afios 90 asistimos a unos «hitos» 'que marcardn un
antes y un después en la historia contempordnea de Espaia: la apertura al
exterior y la internacionalizaciéon empresarial, seguido de un gran despliegue
inversor que ha sido contemplado y destacado por su rapidez y por las posi-
ciones alcanzadas con el mismo. En menos de una década pasamos de ser un
receptor neto de inversiones, con amenazas constantes de absorcién «hostil»
de nuestras empresas mds «punteras», operando en un mercado altamente
competitivo y evolucionado como el europeo, a un inversor muy proactivo. Y
esa internacionalizacién tuvo en una primera etapa, un marcado caricter la-
tinoamericano (alcanzdndose la cifra record del 63% de la inversion extranjera
empresarial espafiola en la region latinoamericana en el aio 99) que ha con-
dicionado en gran medida el planteamiento de las estrategias de RSE de las
multinacionales espafiolas, ya que gracias a ese gran esfuerzo inicial, las
empresas espafiolas tienen una presencia casi «desproporcionada» (en térmi-
nos positivos y con respecto al tamafio de nuestros pais y sus recursos y en
comparacion con los competidores mds cercanos) en la zona:

... Actualmente Espafa es el 2.° inversor mundial en Latinoaméri-
ca... Por detrds de EEUU... Y es el primero de la UE

Y a pesar de que el contexto en la regiéon ha variado mucho desde los 90
(en términos socio politicos y econdmicos... con graves crisis de por medio), la
vocacion de las empresas siempre ha sido de permanencia. Y es que es dificil
resistirse a un «Mercado Natural» que proporciona una ventaja competitiva sin
parangoén, por el idioma y los vinculos histérico culturales... que supone un
mercado «potencial» muy proximo de unos 500 millones de habitantes.

Con estas cifras y antecedentes es facil comprender (y por tanto no discu-
tir), que las empresas espafiolas tienen una incidencia muy importante en el
desarrollo y producen impactos (positivos y negativos) econdmicos, sociales y
medioambientales de importante calado en toda la region (mejora de la cali-
dad, modernizacién de los productos y servicios, «bancarizacién»...) y que

' Fuente: Ramén Casilda Béjar. Internacionalizacién e inversiones directas de las empresas
espafiolas en América Latina, 2000- 2004. Documentos CIDOB. www.cidob.org
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ademds presentan una particularidades de especial sensibilidad social al estar
concentradas sus actividades en sectores con fuerte incidencia «ciudadana», al
prestar en muchos casos servicios basicos a la comunidad: financieros, ener-
géticos, telecomunicaciones, agua...y que en muchas ocasiones proceden de
privatizaciones, y que ademds estdn sometidos a intervenciones publicas y
regulaciones estatales. Pero por estas mismas razones a veces va acompafiado
su devenir en la zona de un cierto halo de «Nuevos Colonizadores» * que las
hace mds vulnerables al cuestionamiento de sus actividades, ya que como
escuché recientemente en Argentina «Esparia siempre se ha llevado historica-
mente lo mejor de Latinoamérica» (Conquista, Emigraciéon Espafiola Retorna-
da y ahora con los retornos de la internacionalizacién de las empresas espafio-
las, principalmente en América Latina).
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ndia
Indice de Desarrollo Humano. 2004, presentado en el Informe de Naciones Unidas sobre
Desarrollo Humano 2006°.

? Fuentes: http://laclave.com/noticia.asp?ref=749

http://www.omal.info/www/

http://www.somo.nl/index_esp.php

* La mayorfa de los paises de la regién (excepto: Argentina, Chile y Uruguay) pertenecen a la
franja de paises con Indice de Desarrollo Humano, medio. Este es un indicador sinténtico que
medido por paises y elaborado para el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD),
contiene informacién muy valiosa y sintomdtica del nivel de desarrollo de un pafs. Se basa en un
indicador social estadistico compuesto por tres parimetros:

— vida larga y saludable (medida seglin la esperanza de vida al nacer)

— educacion (medida por la fasa de alfabetizacion de adultos y la tasa bruta combinada de
matriculacién en educacion primaria, secundaria y terciaria)

— nivel de vida digno (medido por el PIB per cdpita en USD)

Un Indicador por debajo de 0,5 es representativo de un bajo desarrollo y un indicador de 0,8
es considerado de «alto desarrollo».

Fuente: Enciclopedia Libre «Wikipedia».
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Todo ello hace plantear que mas que nunca la RS de las Empresas Espa-
flolas, juega en la region un papel muy estratégico y de gran potencial.

Por una parte, para que se involucren en el desarrollo de los paises donde
se opera, ya que casi todos los paises presentan unos indices de desarrollo y
desigualdad muy preocupantes, sobretodo en contraste con el buen comporta-
miento generalizado de las magnitudes macroecondémicas en los tltimos afios
que no se traslada a mejoras en los ciudadanos de la regiéon. O como dice D.
Enrique V. Iglesias —Secretario General Iberoamericano— «los ciudadanos
de América Latina no sienten que su prosperidad esté unida a la prosperidad

de las empresas» *.

Segtin en Indice GINI® la regién latinoamericana presenta valores muy
impactantes en desigualdad que contrastan con los buenos comportamientos
macroeconémicos (incluso en términos de pago de deuda externa) en tenden-
cia y la riqueza en recursos de la region.
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Fuente: PNUD: 2005

Y por otra parte, por el planteamiento de didlogo con las partes interesadas
para la toma de decisiones que «internalicen» los impactos negativos y poten-
cien los positivos, a fin de demostrar que las empresas espafiolas «ESTAN en
la Sociedad» donde operan, y no son ajenas a sus efectos y capacidades. La

* Fuente: Colaboracién «La RS de la Empresa Iberoamericana» del Secretario General en el In-
forme «La RSC en Espaiia 2007. Los nuevos desaffos». Fundacién Alternativas. www. falternativas.
org

* El coeficiente de Gini es un nimero entre 0 y 1, en donde 0 se corresponde con la perfecta
igualdad (todos tienen los mismos ingresos) y 1 se corresponde con la perfecta desigualdad (una
persona tiene todos los ingresos y todos los demds ninguno). El indice de Gini es el coeficiente de
Gini expresado en porcentaje, y es igual al coeficiente de Gini multiplicado por 100.
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Legitimidad Social y la Coherencia Etica entre acciones y Mensajes globales
y locales es la clave estratégica para la permanencia efectiva, creible y respe-
tada. Ya no solo importan los resultados econémicos, sino «todos los medios»
con los que se consiguen, tanto presentes como subyacentes.

La RSE entendida como una nueva forma de plantear los negocios y una
nueva forma de relacién empresa - sociedad, mds participativa puede jugar un
papel de facilitador y acelerador de la necesaria inflexién que precisan las
economias de la region.

LA RSE ;DEBE SER LA MISMA EN EUROPA
QUE EN AMERICA LATINA? °

Como podemos ver en el cuadro siguiente, y por cuestiones muy intuiti-
vas, efectivamente hay condicionantes que plantean un escenario con diferen-
tes puntos de partida (por supuesto sintetizando mucho para poder hacer una
recopilacion comparada en «macro» de contextos):

En Europa las estrategias de RS de las empresas se desarrollan en un
contexto donde los problemas de desarrollo (o mas bien de falta de «univer-
salizacidn del estado de bienestar» y la cohesion social) tienen un cardcter mas
marginal (que no menos grave), mucho menos presentes en los paises nordicos
y mds en el Mediterrdneo. El modelo de desarrollo de las acciones de RS es
mds préximo a la politica econdmica y prima el «didlogo social». Ademds las
actuaciones, no tan preventivas como lo deseable, son favorecidas por unos
mercados financieros mds exigentes, con grandes empresas que operan en la
economia globalizada y se enfrentan a grandes compradores, donde los em-
pleados y los gerentes son activistas de la causa (insisto se pretende sintetizar
el espacio europeo), con unos consumidores con una cierta educacion (aunque
en algunos paises queda mucho por recorrer), donde ya hay una notable «com-
petitividad en RSE» entre grandes empresas y paises del viejo continente. La
sociedad civil estd mds, que menos, vertebrada, los medios de comunicacién
sensibilizados y donde diferentes «observatorios» realizan el seguimiento y
reporte. En determinados aspectos relacionados con la RSE (igualdad, medio
ambiente...) existe ya una regulacién publica que estd demostrando su efec-
tividad (tanto a nivel de la UE, como pais a pais).

En América Latina, la RSE es mds incipiente y las iniciativas empresaria-
les bailan un vals entre el modelo americano (principalmente filantropico) y el
europeo, y ello hace que los actores activos y proactivos sean mds escépticos
ante el potencial de «palanca de cambio social» del concepto y su filosofia, y
que sea considerado mds forzado y encorsetado, y no es una evolucién o fruto

® Fuente para este apartado: www.iadb.org
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Europa

América Latina

Economias Maduras

Intensivas en consumo, y con necesi-
dades de ahorro y reciclaje

Poco territorio «virgen» y alta depen-
dencia de materias primas importadas

Politicas regionales de larga tradicién
(salud, bienestar, medio ambiente, la-
boral ...)

Presion al buen gobierno

Influencia de partes interesadas

Competencia entre paises

Las infraestructuras no son limitantes

Presion a gobiernos para demostrar y
forzar la sostenibilidad

Globalizacion Natural

Los servicios en Europa son relativa-
mente amplios y eficientes

Altos ingresos

Empresa «cerca» del Gobierno

Sector privado creible

Economias Emergentes
Tratando de sobrevivir

Amplio territorio y menor necesidad
de conservar (la UE cabe en Brasil..
Y sobra)

Politicas nacionales, inestables, y en
sostenibilidad, pobres o limitadas

Ineficiencia tolerada, corrupcion evi-
dente

Subdesarrollo de partes interesadas:
sociedad civil poco estructurada y en
ocasiones coartada

Cada uno por su cuenta

Bastante preocupacion hay con resol-
ver problemas

La sostenibilidad no es un lujo, pero
no es una prioridad (y podria ser un
«buen negocio»a venta de mecanis-
mos de desarrollo limpio derivados
del protocolo de Kyoto y tema bio-
combustibles)

Aislamiento de algunos sectores, mi-
rando hacia adentro

En AL hay un fallo del estado en la
provision de servicios, critico en al-
gunos casos ... la empresa se puede
ver forzada a buscar soluciones

Desigualdad es un problema (condi-
ciona el tipo de consumo)

Empresa en algunos paises dentro del
gobierno

Desconfianza de casi todos

Fuente: Dpto Desarrollo Sostenible. BID. 2006.
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de un proceso de maduracién de la concepcién de empresa y su naturaleza
(tanto por sus fines y por las nuevas relaciones con la sociedad.

Segtin recientes estudios realizados por el BID’, actualmente la RSE en
América Latina se caracteriza por:

Estar representada por empresas familiares con influencia de inmigran-
tes europeos... y el énfasis se realiza en contribuciones a la comunidad
y al ambiente laboral, por la «empatia» intergeneracional...

El «Mercado» ® de la RSE estd poco desarrollado
La Responsabilidad se alinea con la estrategia de forma circunstancial
Y las evidencias son circunstanciales, escasas y contradictorias

Hay mucha casuistica y ejemplos de RSE, pero todavia son una minoria
las empresas que lo tienen como estrategia

La Filantropia continda siendo la modalidad dominante, y en algunos
casos, filantropia estratégica.

Pero ello no debe desalentar porque también y en honor a la verdad ha
habido muchos progresos, y de cada vez mas se hacen visibles muchas inicia-
tivas que auguran otros horizontes mds optimistas:

Se ha intensificado la actividad, con numerosas conferencias y publica-
ciones;

Se han constituido diversas asociaciones gremiales que promueven la
RSE en casi todos los paises como pe: el Foro Empresa (www.
empresa.org) o la Red Iberoamericana del Pacto Mundial de Naciones
Unidas (actualmente en desarrollo por la Red Global del Pacto Mundial
de Naciones Unidas),

Hay un creciente interés por parte de la sociedad civil (www.
redpuentes.org ); se estd superando la filantropia en algunas destacadas
empresas (AMANCO, Chiquita...),

... pero queda por hacer, para que exista un consistente y duradero
«Mercado de la RSE» (como dice el Sr. Vives, ex gerente del BID).

7 http://www.iadb.org//csramericas/iaccsr_entrada.html

¥ D. Antonio Vives ex gerente del BID, Departamento de Desarrollo Sostenible, define «Mer-
cado de la RSE» a (Cartagena de Indias, Taller Empresas del Patronato Fundacién Carolina. Junio
de 2006):

Aplicacion de leyes y regulaciones, Tener una Sociedad civil activa, Mercados financieros
desarrollados, Compradores y consumidores «educados», Medios de comunicacién activistas, Ins-
tituciones que supervisan y reportan comportamiento, Empleados activistas, Estructura del sector
privado («captura» de dmbitos de lo «publico» por el sector privado), Exposicion a la competencia
y globalizacién y Ejecutivos comprometidos a la accién
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(a pulso, en més casos de los deseables) y sectores econdmicos, y espe-
cialmente para las empresas espafolas).

La RSE debe entenderse como un instrumento de desarrollo mds equita-
tivo y las empresas deben asumir responsabilidades que no les corresponden
(si pensasen y operases s6lo en Europa), dado que no hay alternativa, para el
desarrollo social minimo necesario en la region, en muchas ocasiones. Debe
considerarse como un instrumento con enormes potencialidades para la cohe-
sion social (inclusion social de colectivos desfavorecidos) y para la estabilidad
politica y juridica.

A nivel mds microecondmico o empresa a empresa, el tener un sector
privado responsable en América Latina, con un Buen Gobierno Corporativo,
redunda en:

* El Desarrollo Econémico, mejorando el desempefio de las empresas y
mejorando su acceso a capital

La Competitividad:

— Aunque la evidencia estd condicionada al desarrollo de un «Merca-
do de la RSE»... muy incipiente en casi todos los paises

— y a Incentivar a las empresas mds responsables, ya que presumible-
mente a nivel agregado un pais seria mds competitivo.

El Empleo de calidad y sus repercusiones sociales: estabilidad, benefi-
cios laborales ...

La Preservacion del Medioambiente (que es poco apreciado, en paises
con graves problemas sociales)

Los Reportes empresariales: ejercicios publicos de transparencia... que
aumentan la credibilidad a largo plazo, si se constata un compromiso y
coherencia estructural, entre compromisos y actuaciones.

Pero estas virtuosidades no se escapan de ser consideradas teniendo en
cuenta ciertas cautelas, tales como:

 Diferenciar entre RSE y asistencialismo: No crear dependencia de la
sociedad/ comunidad, ni aferrarse a paternalismos poco productivos

* Evitar la impresiéon de «captura del Estado»
* No suplantar al Estado
* No «ningunear» a la sociedad civil o al gobierno (apreciar las Alianzas

Piblico- Privadas’)

° Ver Conclusiones II Conferencia Espafia Iberoamérica en RSE. Fundacién Carolina.
www.alianzasparaeldesarrollo.org



236 LA INTERNACIONALIZACION LATINOAMERICANA...

* Tener la «coherencia global y la preocupacién local» como premisa para
el disefio y desarrollo de estrategias de RSE

IMPLICACIONES PARA LA RSE DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS
EN LATINOAMERICA

Con todo lo mencionado anteriormente y dada la vulnerabilidad de las
empresas espafiolas (Servicios publicos, Resultado de privatizaciones (que ca-
yeron en desgracia), el estigma colonial, la brecha reciente entre Espafia y AL
(no hace tanto que los emigrantes eran de Espafia hacia AL: «Europa siempre
se lleva lo mejor de AL»), la falta de una estrategia de comunicacion, individual
y colectiva (papel del gobierno espafiol: debe «arropar»), las empresas espafio-
las deben hacer inteligentes ejercicios de creatividad y reconvertir las debilida-
des, desalientos, vulnerabilidades, cautelas ... en fortalezas (las rivalidades en
complicidades) y deben integrar en sus objetivos de progreso en la zona, los
marcos de referencia para el desarrollo del continente, e ir asi en consonancia
con las demandas y necesidades, para superar los histéricos clichés.

Se deben explorar nuevas féormulas de relacion empresa y sociedad, y ser
definitivamente «modernos» para dar credibilidad a los compromisos (mejoras
de productividad de las cadenas de valor', empleo de calidad, capacitacion,
preservacion del medio ambiente y apuesta por nuevos nichos de mercado
basados en modelos sostenibles — compensacion de emisiones, biocombusti-
bles ...- medidas anticorrupcion, evaluaciones por grupos de interés, estrate-
gias de accién y comunicacion sectorial...)

Los marcos de desarrollo globales y ratificados por el Gobierno Espaiiol
tales como, las convenciones de Naciones Unidas (DDHH, Medio Ambiente,
Anti- Corrupcion...), de la OIT los Objetivos de Desarrollo del Milenio 1 las
directrices de la OCDE... extrapolados en cada pais y en cada sector, son
excelentes referentes. Instrumentos como las Alianzas Publico Privadas'* son
mecanismos que ofrecen un potencial de posibilidades de gran capacidad de
cambio.

Y aunque suene a reiterado, es muy importante comprender y hacer com-
prender que la filantropia, con la que se asimila en muchas ocasiones la RSE
(sobre todo en Latinoamérica), es necesaria en un momento inicial... pero es
muy, muy coyuntural y tiene el riesgo de crear «perversas» dependencias,
ademds de inesperados e irremediables efectos «boomerang».

' Ver proyecto SEGIB: www.segib.org

' http://www.un.org/spanish/millenniumgoals/

"> Ver en www.fundaciocarolina.es Documento de Trabajo 9: Alianzas Piblico Privadas para el
Desarrollo. Por Fernando Casado. 2007.
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La Gestion Estratégica que considere los aspectos de la RSE en las deci-
siones de desarrollo del negocio, es estructural y un concepto que si permea
en toda la organizacién en términos globales, siempre considerando las espe-
cificidades locales, permitird consolidar liderazgos basados en la legitimidad
demostrada por la fidelidad de consumidores y mercados financieros, y por
extension afectard a los resultados y reconocimientos. Es una tarea de largo
plazo, pero que realizada con ciencia y con conciencia implicard a las empre-
sas espafiolas en un proceso mds constructivo que de seguro supondrd un
«enriquecimiento» mutuo permanente.

Sintesis de comentarios y recomendaciones

La RSE si tiene un papel que jugar a nivel de pais y no sélo a nivel
de empresa, para su beneficio tangible o intangible

El comportamiento responsable de la empresa en AL debe cumplir
funciones de compensacion de fallas, dentro de los limites de la respon-
sabilidad debida a los accionistas, adaptadas a la realidad local. Lo que
es RSE depende del contexto en el que se opera (sector/ pais), no hay
respuestas inequivocas ...

... Ahora bien: donde no hay discusiéon e independientemente del
grado de desarrollo del pais, es en la responsabilidad (ética) sobre los
impactos que las actividades empresariales causan en la sociedad y el
medio ambiente ... ya sea en el corto o largo plazo: actitud preventiva
y correctiva y no ser miopes (lo no medible, no existejj... pero si existen
las consecuencias de lo no medidojj )

La empresa espafiola tiene responsabilidades adicionales derivadas de
la historia, la cultura, los sectores (de alta visibilidad e impacto), las
expectativas

Los marcos globales (Objetivos de Desarrollo del Milenio, Pacto
Mundial, OCDE...) deben ser marcos de compromiso global pero con
adaptacion en la actuacion local... y de aplicacion coherente a todas las
actuaciones de la empresa en la region

HAY QUE PENSAR QUE TODO «DESALIENTO» PUEDE SER
UN BUEN ALIMENTO ... reconducir estas «llamadas» y crear espacios
de didlogo constructivo que redunde en el desarrollo
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LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
EN AIR NOSTRUM

CRistoBAL PAus MoOSCARDO

Director de Recursos Humanos
Air Nostrum

1. INTRODUCCION

Air Nostrum, compaifiia de transporte aéreo de pasajeros, estd participada
mayoritariamente desde su origen en 1994, por Nefinsa, Grupo Empresarial
Serratosa, y desde finales de 2006 por Caja Duero, con un 75,5% y con un
22% respectivamente.

En Air Nostrum, la Responsabilidad Social Corporativa (en adelante, RSC)
se define como la integracién voluntaria por parte de la empresa, de las pre-
ocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y en
las relaciones con sus interlocutores y grupos de interés (stakeholders).

Si la responsabilidad empresarial consiste bdsicamente en conseguir una
ventaja competitiva sostenible, credndose una buena reputacién y generando la
confianza de las personas que trabajan para la empresa o se relacionan con
ella, parece claro que la RSC sobrepasa el mero cumplimiento de la normativa
legal. Y es que para seguir siendo competitivas, las empresas deben adaptarse
a estas nuevas demandas del mercado y de la sociedad en la que actdan.

El Grupo Nefinsa, y Air Nostrum con él, entiende las acciones de RSC
como un planteamiento estratégico de valor a largo plazo y de obtencion de
ventajas competitivas duraderas, y consideramos que la reputacion es un ele-
mento de atraccion de talento que beneficia al Grupo y a la Sociedad.

2. ANTECEDENTES

Air Nostrum incorpora en 2004 en su Cultura un nuevo valor: «Respon-
sabilidad y Compromiso Social». Por este motivo, debe afrontar el reto de
demostrar una gestion responsable y una cultura corporativa alineada con los
valores sociales de su entorno. En este sentido, se acuerda la elaboracion de
un plan de acciones que gestionen la RSC como parte de la estrategia del
Grupo.
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Responsabilidad y Espirttu
Compromise Social de Grupo
Respeto y
Desarrpilo
Continue de las Transpanencia
Porsonas L‘ulluu comiin
‘ de HEFIHSA
Ammm Apenura
Rhull!adus al Cambio

Excelentes
\ ARin de ’
Superacidn

Ese valor —Responsabilidad y compromiso social— queda definido por
los siguientes ocho comportamientos, susceptibles de ser evaluados en el pro-
ceso de Gestion Anual del Desempefio de sus directivos:

Participar en los proyectos de Responsabilidad Social Corporativa pro-
movidos por la empresa/Grupo.

Anticiparse a los posibles problemas, para evitar reclamaciones o quejas
de los clientes (internos y externos) y buscar soluciones satisfactorias
cuando éstas no hayan podido evitarse.

Valorar la importancia del compromiso con la sociedad y el medioam-
biente y sugerir y apoyar iniciativas en estos campos.

Trabajar con profesionalidad, integridad moral, lealtad y respeto a las
personas.

Conocer y satisfacer las demandas de los clientes y esforzarse en supe-
rar sus expectativas, aportando soluciones competitivas y de calidad.

Dirigirse hacia la consecucién de los objetivos del proyecto empresarial
y de la rentabilidad para los accionistas, tratando de superar su expec-
tativas.

Utilizar de forma racional los recursos materiales, econdmicos y huma-
nos.

Crear el maximo valor para los clientes, proveedores, accionistas, pro-
fesionales del Grupo y comunidad, mediante el esfuerzo y el compro-
miso con el proyecto colectivo.
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Pero, ademas, en relacion directa con este valor encontramos dentro del
Sistema de Gestion por Competencias, en el que descansa la Gestion de Re-
cursos Humanos de Air Nostrum, la competencia «Integridad», que junto con
las de Orientacion al Cliente (interno y externo), Flexibilidad y Compromiso,
constituyen las 4 competencias de cardcter corporativo que son de aplicacién
a todos los empleados de Air Nostrum, e igualmente susceptibles de ser eva-
luadas en la Gestion Anual del Desempeiio.

Dicha competencia —Integridad— consta de una definicién y de 4 con-
ductas que evidencian su cumplimiento, a saber:

— Definicion: Supone actuar en todo momento de acuerdo con los valo-
res €ticos y las buenas précticas profesionales, buscando y respetando el inte-
rés comun. Incluye la capacidad de actuar en consonancia con lo que dice, asi
como ser franco en las relaciones con los demds.

— Conductas:
1. Es respetuoso con los demads.

2. Es claro, sincero con los demds (por ej. Admite abiertamente que
ha cometido un error y poder asi subsanarlo).

3. Actia de forma consecuente con lo que dice y cumple sus com-
promisos.

4. Su comportamiento es acorde con las buenas practicas profesio-
nales (responsabilidades, uso de la informacién y de los recur-
S0S...).

3. OBJETIVOS. PUNTO DE PARTIDA

Asi pues, la implantacién de este proyecto RSC persigue los siguientes
objetivos:

1. Determinacién del equipo de trabajo de Responsabilidad Social Cor-
porativa

2. Coordinar las actuaciones que se desarrollen, asegurando su coheren-
cia con la estrategia.

3. Incrementar la visibilidad de las acciones en materia de Compromiso
Social que actualmente se realizan.

4. Elaboracion de Memoria o Informe Anual, inspirada en la Guia de
Elaboracién de Memorias de Sostenibilidad de Global Reporting Ini-
tiative.

Organizar sistemdticamente nuevas acciones.

Definir las lineas estratégicas en materia de RSC
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4.

EJES DE ACTUACION DE LA RSC EN AIR NOSTRUM

Partiendo de las actuaciones que ya se vienen desarrollando, el plan se
sustenta bdsicamente en tres pilares:

1.

4.1.

Medio Ambiente:
* Consumo responsable de energia
* Prevencion de contaminacion y minimizacién de impacto ambiental

Educacion: Colaboraciones con universidades, escuelas y/o institutos
para la elaboracidon de material diddctico; disefio de manuales forma-
tivos, y apoyo a programas educativos.

Actuaciones concretas con stakeholders: Air Nostrum debe incorpo-
rar las mejores pricticas en los dmbitos de actuacidn de las empresas
del Grupo, junto con el compromiso del didlogo abierto con los dis-
tintos Grupos de Interés con los que la empresa interactia. Las em-
presas deben escuchar y responder a las expectativas de sus principa-
les Grupos de Interés para aunar sus intereses, ya que en cierto modo
la estrategia es la manera como la empresa se adapta a sus stakehol-
ders. Asi una aproximacion genérica a la identificacién de los repe-
tidos stakeholders serfa la de la siguiente figura.

SEJS 010Dy

Clasificacion de los stakeholders en Air Nostrum

Pero avanzando un paso mds y concretando en la realidad de Air Nostrum
resulta la siguiente clasificacion:
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Aunque los grupos identificados son autoexplicativos, podriamos concre-
tarlo un poco mds segmentdndolo del siguiente modo:

v Accionistas: Nefinsa — Caja Duero — Minoritarios.
v Clientes: Iberia — Segmentacion de pasajeros.

v Medios: Comunicadores sociales — Comunicadores Sectoriales — Co-
municadores Econdmicos

v Reguladores: Ministerio de Fomento, Aena, Direccién General de Avia-
cién Civil, Eurocontrol , Comunidades Auténomas, Comision Europea

v’ Proveedores: Monopolistas, Servicios, Combustible, Fabricante del
Avién
v’ Empleados: Alta Direccion, Mandos Intermedios, Personal horarios es-

peciales, Personal Indefinido, Personal Temporal, Personal novel, Equipos de
Trabajo

v' Comunidad: ONG’s, Instituciones Educativas, Instituciones Deportivas
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5. APLICACION PRACTICA DE LAS POLITICAS DE RSC
5.1. Dimensién ambiental: reducir, reciclar y reutilizar

El compromiso de Air Nostrum con esta dimension descansa en el segui-
miento de la metodologia y la dotacién de los recursos necesarios para alcan-
zar los objetivos ambientales establecidos, con el fin de minimizar los impac-
tos ambientales generados en las actividades desarrolladas por la compaififa.

Asfi estd redactada una Politica ambiental que recoge dicho compromiso
explicitando que el respeto y la contribucion a la mejora del medio ambiente
es vital para Air Nostrum.

Como exponente de esto mismo, ya en 2003 el Sistema de Gestion Am-
biental desarrollado en las actividades de Mantenimiento de los aviones y
Operaciones Tierra, obtuvo las Certificacion Ambiental UNE-EN ISO 14001,
siendo la primera compaiia aérea regular espafiola en obtener este tipo de
certificado

Asimismo, la adecuada gestiéon de los residuos constituye uno de los as-
pectos clave en la gestién ambiental de Air Nostrum. De modo que todos ellos
son recogidos selectivamente en contenedores adecuados y almacenados en
zonas especificas hasta su recogida por empresas gestoras autorizadas

En materia de Formacién Ambiental, Air Nostrum centra sus esfuerzos en
desarrollar una formacién ambiental adecuada a los impactos ambientales
derivados de su actividad. Los planes anuales de formacién abarcan principal-
mente los siguientes aspectos:

— Sensibilizacion ambiental

— Procedimientos operativos del sistema para lograr una adecuada ges-
tion ambiental

— Legislacion ambiental, gestion de residuos, aspectos ambientales y
contaminacion ambiental

— Emergencias ambientales

El gréfico de la pagina siguiente recoge las horas de formacion ambiental
impartidas en los dltimos 4 afios:

Mencién especial merece el Proyecto Papel, iniciado en 2003, y cuya
originalidad radica en la relacién que se establece entre el consumo de papel
en la compaifiia y los drboles. Una vez medida la cantidad de papel que se
consume en toda la compaiiia, y su impacto en la organizacion, se establecen
acciones de mejora a través de un equipo de trabajo multidisciplinar formado
por una representante de cada departamento. Como colofén, cada afio el ba-
lance de la cuenta ambiental en papel queda a cero mediante una jornada de
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reforestacion realizada por los empleados de Air Nostrum, y en la que se
plantan como minimo igual nimero de 4rboles que los consumidos.

En el siguiente grafico se observa la tendencia decreciente en cuanto al
nimero de arboles de mas de 20 afios talados por consumo de A4 blanco
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A esta reduccion del consumo de papel, ha contribuido decisivamente el
establecimiento de un Portal Documental —intranet y correo electrénico—
que con miltiples servicios y contenidos, constituye un inmejorable sistema de
comunicacion permanente, inmediata y segura, pudiendo ser consultado desde
cualquier ordenador de la empresa o externamente.

Ademads, como complemento de todas estas acciones cabe destacar las
relativas al gestion sistemdtica —en muchas ocasiones en colaboracién con
fundaciones y ONG’s especializadas— de materiales tan variados como el
reciclaje de cartuchos de impresoras, los neuméticos fuera de uso, los residuos
de aparatos eléctricos y electronicos, el reciclaje de moviles usados.

En cuanto a las emisiones, Air Nostrum inicidé un proceso de renovacién
de flota, incorporando motores de ultima generaciéon que contribuyen a la
reduccién de la contaminacidn emitida por los aviones y a un uso mas eficien-
te del combustible. En la actualidad la flota de Air Nostrum tiene una antigiie-
dad de 4,5 afios. Y desde 2003, se han desarrollado procedimientos operativos
para la reduccién del consumo de combustible, que consisten fundamental-
mente en el andlisis de las siguientes acciones: variacién de la velocidad de la
subida, seleccion del nivel de vuelo Optimo, variacién de la velocidad de
crucero y variacion de la carga de combustible necesaria para realizar una
segunda aproximacién en el destino u otro destino alternativo.

5.2. Dimension social interna: empleados

Los més de 2000 empleados de Air Nostrum son, como hemos visto, uno
de los stakeholder clave y el cliente interno més importante de la compaiiia,
sin cuyo concurso comprometido no es posible alcanzar los objetivos empre-
sariales. El enfoque para el tratamiento de esta dimensién parte de una con-
cepcion de los recursos humanos que pretende evolucionar hacia las relaciones
humanas.

Como indicamos mas arriba, la Gestion de Recursos Humanos en Air
Nostrum descansa en un sistema de Competencias que identifica las actitudes
y aptitudes de €xito en nuestra compaiiia. Dichas competencias se agrupan en
6 grandes familias de puestos (direccién, administracion, pilotos, tripulantes
de cabina de pasajeros, técnicos de mantenimiento y handling), si bien hay
unas competencias, que llamamos corporativas, que son comunes a toda la
organizacion, independientemente del puesto. De este modo todos los emplea-
dos conocen de modo definido y concreto qué se espera de ellos en los dife-
rentes puestos de la organizacion.

Y es que dichas competencias estidn presentes en todos los procesos tipi-
cos de la gestion de personas, desde la seleccion o la formacién, a la promo-
cién o la valoracion del puesto y la gestion del desempeiio.
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Sistema de Gestion por competencias
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Ademds, por supuesto, las relaciones con los trabajadores se gestionan,
segun las diferentes dreas temdticas, por sus politicas y procedimientos espe-
cificos que aseguren los mejores estdndares de calidad de nuestras pricticas
laborales, ya se trate de las relaciones laborales, la prevencidon de riesgos
laborales, la formacion y el desarrollo, los sistemas de participacion y recono-
cimiento, la evaluacién del desempefio y la direccion por objetivos, la comu-
nicacion interna, los beneficios sociales y los sistemas de conciliacion, pues no
olvidemos que la atraccion y retencion del talento son un objetivo clave de las
politicas de recursos humanos en Air Nostrum, y asi nuestra empresa pretende
alcanzar el entorno mads estable y competitivo para sus colaboradores. En la
actualidad, el 77% de los empleos son fijos.

Como ejemplo de algunas de estas politicas aportamos los gréficos rela-
tivos a formacidén y al sistema de comunicacién interna.
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Formacion: Inversion en formacion equivalente al 4,8% de la MSB
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Air Nostrum ha continuado en 2006 sus acciones de patrocinio y mece-
nazgo encaminadas a cubrir sus tres lineas principales de actuacién en este
campo, como parte de su politica de RSC, a saber:

— Investigacién y educacion
— Actividades de cardcter social y cultural

— Deporte

A) Investigacion y educacion

Durante 2006 Air Nostrum ha reforzado su colaboracion con las principa-
les instituciones universitarias de la Comunidad Valenciana, participando en
diferentes proyectos formativos, segliin se detalla a continuacién

e Universitat de Valéncia: Catedra de Calidad de Servicio Air Nostrum
(2004)

— Estudios de mercado sobre la calidad de servicio en el sector aéreo
— [I Edicién del premio en ventas «Francisco Tordn Torres»
— Conferencias de directivos de Air Nostrum

* [Universidad Politécnica de Valencia: Catedra Air Nostrum de Ingenie-
ria Aeronattica (2005)

— Impulso a la titulacién en Ingenierfa Aerondutica (nueva en la Co-
munidad Valenciana)

— Précticas, visitas y conferencias en Air Nostrum

* Universidad Miguel Herndndez de Elche e Instituto de Empresa de Ma-
drid: Proyecto GEM-REM (Global Entrepreneurship Monitor) sobre
creacion de empresas en la Comunidad Valenciana

¢ Fundacion Aérea de la Comunidad Valenciana: Colaboracion con el
Centro de Formacion Técnica Aerondutica destinado a la formacién e
insercion laboral preferentemente de menores de 25 afos y emigrantes.

e Por ultimo mencionar que por politica de empresa, los honorarios por
conferencias impartidas por directivos de Air Nostrum ( y del Grupo
Nefinsa), son donados a la ONG Tierra de Hombres.

B) Actividades de caracter social: ONG’s

El compromiso social de Air Nostrum se hace extensivo a organizaciones
y fundaciones de cardcter benéfico y altruista, para llevar a cabo diferentes
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actividades y eventos de cardcter social e integrador. Sin dnimo de ser exhaus-
tivos podemos citar entre otras, Solidarios para el Desarrollo, Fundacién Tie-
rra de Hombres, Aviacion sin fronteras, Fundacién Pequefio Deseo, Asocia-
cién Colaboracion y Esfuerzo con Honduras (ACOES), Fundacion Sindrome
de West, Asociacion Valenciana contra la Fibrosis Quistica, y Asociacién de
Padres de Hijos Minusvélidos de Iberia.

C) Deportes y otros eventos

Por dltimo, dentro del plan de RSC en la Dimensién Social Externa, Air
Nostrum participa en la facilitacion de la organizacion y desarrollo de activi-
dades deportivas y culturales gracias a la movilidad que la compaifiia puede
ofrecer a clubes y organizadores de eventos culturales y deportivos. Asi, en
este apartado se pueden mencionar la colaboracién en la organizacién del I
Congreso Nuevo Periodismo (Valencia 2006), del V Encuentro Mundial de las
Familias (Valencia, 2006), o del Festival Aéreo Ciudad de Valencia, ademas
de los patrocinios tipicamente deportivos del Ciudad Ros Casares Baloncesto,
del Team Aspar de motociclismo o del CAU Valencia Rugby.

6. CONCLUSIONES

En definitiva la RSC implica respeto a la ética y poner atencion y cuidado
en lo que se hace, ya que se trata de una inversion a largo plazo que afecta
positivamente a la rentabilidad de la empresa.

Entre los mecanismos para impulsar la RSC merecen ser destacados la
mejora de la reputacion, la obtencién de ventajas competitivas y la presion de
los stakeholders.

En suma, creo que la RSC no es una moda temporal y que debe ser
practicada de forma consciente, por lo que debe ser incorporada como uno de
los pilares de la nueva estrategia empresarial incardindndola dentro de los
valores o cddigo de conducta de cada organizacion, para facilitar su desarrollo
y aplicacion efectiva.
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Técnica de Igualdad de Oportunidades
del Proyecto Camp de Turia Concilia

El Proyecto Camp Turia Concilia estd enmarcado en el eje temdtico de
Igualdad de Oportunidades para hombres y mujeres, y mds concretamente en
la Conciliacién de la vida familiar y laboral dentro de la Iniciativa Comunitaria
Equal, que es una iniciativa de empleo.

Estd dotado de un presupuesto total de 2.164.783 e, de los que el 75%
proviene del Fondo Social Europeo y el resto estd cofinanciado por las enti-

dades socias. Tiene una duracién de 3 afios, comenzé en el afio 2005 y fina-
lizara en el 2007.

Entre las entidades que forman parte de la Agrupaciéon de Desarrollo, se
encuentran:

El Colegio Oficial de Ingenieros Informéticos de la C.V., que estd co-
ordinando toda la parte de la transnacionalidad, la direccién tecnoldgica
y la evaluacion interna del proyecto.

La Federacion Valenciana de Municipios y Provincias, encargada de
organizar la transferencia de Buenas Pricticas y resultados a las politi-
cas generales en el &mbito nacional.

La Empresa Optimiza, experta en el disefio e implantacion de Planes de
Igualdad de Oportunidades en las empresas, ademds encargada del con-
tenido del curso de formacion en Igualdad de Oportunidades que se estd
realizando en el proyecto.

Masmedios para la gestién de la informacién S.L. Es una empresa pri-
vada que estd desarrollando e implementando todo el software y las
nuevas tecnologias de la informacidn en el proyecto, ademds de realizar
el Plan de comunicacidn.

Y por ultimo la Mancomunidad Camp de Turia, entidad publica que lleva
la direccién general de Concilia y en cuyo territorio, compuesto por los 15
municipios de la comarca, se desarrollaran todas las actuaciones.

Comentemos un poco la problemética actual de la zona, que es la que nos
impulsé a solicitar este proyecto de conciliacion; el territorio de la Mancomu-
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nidad Camp de Tdria estd compuesto por 15 municipios, con un total de
110.000 habitantes aproximadamente. Se trata de una sociedad con unos roles
tradicionales muy definidos: a la mujer se le reservan las tareas domésticas y
de reproduccion, mientras que el hombre se dedica a las tareas de produccion.

Esta sociedad, en general, no se encuentra sensibilizada en materia de
Igualdad de Oportunidades, y un dato claro es el que cerca del 60% del
desempleo total de la comarca pertenece a las mujeres.

El objetivo general de nuestro Proyecto Camp de Turia Concilia es el
promover, la Igualdad de Oportunidades, tanto para mujeres como para hom-
bres en nuestros 15 municipios.

Como objetivo mds concreto nos hemos propuesto: Promover la concilia-
cion familiar y profesional de las familias que viven en la Comarca Camp de
Tdria y tratar de reinsertar a las mujeres y a los hombres que han abandonado
el mercado laboral por motivos de atencidon y cuidado de familiares.

Las personas beneficiarias de nuestro proyecto, son preferentemente mu-
jeres; los hombres que también tienen que aprender a conciliar, a compartir las
tareas domésticas y las responsabilidades derivadas de la familia y de forma
mads genérica, el Proyecto Camp de Turia Concilia estd dirigido a la poblacion
en general, ya que todo el mundo forma parte de una familia y de una Socie-
dad en la que pueden existir problemas de conciliacion.

A continuacién paso a comentarles detalladamente las acciones realizadas
dentro de cada actuacién y las herramientas que estamos utilizando para de-
sarrollar cada una de ellas, con el fin de cumplir los objetivos que nos
planteamos desde el comienzo de este Proyecto.

Durante el transcurso de este afio desde la Agencia de Igualdad de Opor-
tunidades, que es el centro neurdlgico de trabajo, se ha facilitado informacién
y asesoramiento a las personas participantes del proyecto con necesidades de
conciliacién, tanto personalmente cémo por teléfono a través del CALL CEN-
TER. El nimero de personas usuarias ha ido aumentando conforme la pobla-
cioén ha ido teniendo conocimiento del proyecto.

Hasta el momento, las personas beneficiarias del proyecto, en su mayoria
son mujeres que solicitan informacién sobre los recursos que existen en las
localidades, tanto para menores como para personas mayores dependientes.

Para dar este servicio a la poblacion se ha ido recopilando informacién de
los distintos recursos que existen en el territorio, elaborando para ello UNA
GUIA DE RECURSOS, que sirve cémo herramienta de informacién en mate-
ria de Conciliacién e Igualdad de Oportunidades de los servicios que existen
en los 15 municipios que conforman la Mancomunidad Camp de Ttria, la cual
se va actualizando peridédicamente.
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Otra herramienta utilizada desde el proyecto, son los cuestionarios que se
han elaborado para el estudio con el fin de detectar las necesidades y carencias
en materia de conciliacién que tienen las familias de los municipios que con-
forman la Mancomunidad Camp de Turia.

Se han elaborado diferentes cuestionarios dependiendo del publico obje-
tivo, personal politico, personas beneficiarias y empresariado.

Asimismo, la pagina web del proyecto ha servido para que muchas per-
sonas participantes nos conozcan.

Aprovecho para comentaros que se han editado cinco boletines sobre
informacién y noticias del proyecto, el quinto esta a disposiciéon de las
personas interesadas y se puede descargar a través de la pdgina web
(www.campturiaconcilia.com).

Dentro del plan de difusién de nuestro proyecto, se han llevado a cabo
diferentes acciones entre las que podemos destacar la participacion en distintas
Jornadas, en Ferias, en charlas divulgativas, se han realizado visitas a distintas
entidades, contacto directo con personas beneficiarias y con proyectos simila-
res en cuanto a objetivos.

Se realizd un concurso de guién cinematografico para la creacion del
cortometraje con el titulo «Globos de Agua» y cuya presentacién tuvo lugar
durante el transcurso de la «Jornada dirigida a los responsables politicos y
tomadores/as de decision sobre conciliaciéon de la vida familiar y laboral»
celebrada en la sede de la Mancomunitat Camp de Tdria el dia 27 de no-
viembre

Con esta herramienta hemos pretendido sensibilizar a la poblacién con
una historia que refleja la problemadtica social sobre la dificultad de conciliar
la vida personal, familiar y laboral y la falta de corresponsabilidad que existe
en nuestra sociedad actual.

Nuestra pretension es llegar a diversos colectivos, ya que la responsabi-
lidad de conciliar es de todas las personas y para ello hemos realizado las
proyecciones del cortometraje en los 15 municipios que comprenden la Man-
comunitat Camp de Turia.

Se ha realizado una difusién con materiales publicitarios del corto repar-
tiéndolo en distintas entidades como asociaciones, colegios, en servicios publi-
cos, centros de salud y otros centros que pensamos que les podia interesar.

Esta herramienta de sensibilizacion ha sido muy exitosa hasta el momen-
to, aln teniendo que destacar que la mayoria de las personas que han asistido
a las proyecciones han sido mujeres.

Tras esta primera fase de proyecciones, se tiene programado por la buena
acogida que ha tenido el cortometraje, que se haga su visionado en colegios,
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asociaciones, etc., que ya nos han solicitado esta herramienta para las personas
asociadas o para el alumnado.

En una segunda fase se pretende presentar el cortometraje a festivales y
a redes transnacionales.

En cuanto a las acciones en materia de formacion, se esta realizando el
curso on-line «Agente de Igualdad de Oportunidades entre Mujeres y Hom-
bres. La corresponsabilidad clave para la conciliacion», dirigido a agentes
socioecondmicos, personal técnico de empleo y desarrollo local y al personal
técnico de promocién econdmica y empleo de los municipios pertenecientes a
la Mancomunitat Camp de Tiria; involucrando asi a los profesionales de las
instituciones publicas para que se promueva la corresponsabilidad social en
materia de conciliacidn.

Dentro de las acciones de formacién, otra herramienta que tendrd co-
mienzo en breve, es el curso de alfabetizacion digital.

La aparicién de las nuevas tecnologias, ha supuesto un avance para la
comunicacion pero para aquellas personas que quieren acceder al mercado
laboral sin este tipo de conocimientos, esto les supone una barrera.

Dentro de estas personas se encuentran un amplio nimero de mujeres de
nuestra comarca, entre otros colectivos, que debido a la mentalidad tradicional
del territorio, no tienen formacion en esta materia.

Por ello mediante esta herramienta se pretende subsanar esta carencia y
formar en nuevas tecnologias a las personas beneficiarias del Proyecto Camp
de Tdria Concilia. Conocimientos como la biisqueda de informacién en Inter-
net o el manejo de diversos programas informaticos a nivel de usuario, serd el
contenido de estos cursos, impartiendo las clases en horarios flexibles para
facilitar la asistencia de las personas que estén interesadas.

Una parte inherente en todas las iniciativas comunitarias EQUAL, es la
transnacionalidad.

Que consiste en ensefiar y conocer de otras Asociaciones de Desarrollo de
la Unién Europea todas las buenas practicas aprendidas y los resultados obte-
nidos con la finalidad de intercambiar conocimientos.

Dentro de la transnacionalidad, el Proyecto Camp de Turia Concilia par-
ticipa en dos redes:

1. WOMEN AGREEMENT con 2 socios de Polonia, 1 italiano y 1 de
Republica Checa.

2. BALANCE PARTNERSHIP con 1 socio de Hungria, 1 italiano y 1 de
Irlanda del Norte.
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De entre las actuaciones transnacionales destacamos:

La realizacién de diversos Encuentros Transnacionales, participando en
grupos de trabajo entre otros, en Cracovia, Calabria, Navelli, Valencia y Roma.
Uno de los frutos de estos encuentros, creado con finalidad divulgativa y de
intercambio, ES LA AGENCIA DE PRENSA TRANSNACIONAL (APT).

Esta herramienta facilita el conocimiento mutuo entre las redes europeas a
las que pertenece nuestro proyecto, también permite la inclusién de noticias de
cualquier territorio relacionadas con la igualdad de oportunidades y la concilia-
cion de la vida familiar y laboral, ademds de toda la informacion relevante
acaecida en nuestros dmbitos de actuacion relacionadas con la temadtica.

Este servicio ha servido para recoger y facilitar a todos los miembros de
los proyectos EQUAL noticias internacionales, eventos y notas de prensa
acerca de todo lo que va aconteciendo en Igualdad de Oportunidades.

Y para finalizar mi intervencién decirles las acciones futuras que preten-
demos poder llevar a cabo hasta la finalizaciéon del proyecto:

* FINALIZAR EL ESTUDIO DE DIAGNOSTICO.

« EL PROGRAMA DE ALFABETIZACION DIGITAL (que cémo les he
comentado tendra comienzo en breve).

+ CONTINUAREMOS CON LAS CAMPANAS DE SENSIBILIZACION

* FOROS DE TRANSFERENCIA (con los agentes sociales, responsables
politicos, empresariales, etc.).

« ACUERDOS CON CENTROS DE DIA Y RESIDENCIAS DE LA 3*
EDAD.

LA CREACION DE UN OBSERVATORIO DE GENERO (con el que
se pretende ir asentando infraestructuras que persistan en el tiempo).

* MANUAL DE IGUALDAD (un manual en el que se redacte una me-
todologia de trabajo por pasos: se plantean unos objetivos, metodologia
a seguir, hablando con el personal técnico de las empresas, establecer
unos pardmetros, detectar las necesidades y carencias de la entidad con
la que se va a trabajar y plasmar un modelo operativo para la implan-
tacion de PLANES DE IGUALDAD EN LAS EMPRESAS DEL TE-
RRITORIO).

» LA ELABORACION DE UN MANUAL DE LENGUAJE NO SEXIS-
TA.

Y PARA TERMINAR DECIRLES QUE CONCILIAR ES RESPONSA-
BILIDAD DE TODAS LAS PERSONAS, ESPERAMOS QUE NOS AYU-
DEN A CONSEGUIRLO.






LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN BP

JORGE LANZA
Director General de BP QOil Castelldn

A pesar que el concepto de responsabilidad social corporativa sea un
concepto nuevo y relativamente moderno, se ha asentado en los discursos y
agendas de las mds importantes empresas.

La responsabilidad social de las empresas no es algo filantrépico, sino la
asuncion voluntaria de las repercusiones que la empresa tiene en un entorno
donde estd inmersa. La sociedad ya no sdlo juzga a las compaiias por el servi-
cio o producto que ofrecen sino también en como lo producen actuando de for-
ma responsable con cada uno de sus stakeholders (empleados, accionistas,
medios de comunicacion, clientes, medio ambiente y la sociedad en general).

POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN BP

En BP llevamos afios trabajando para alcanzar la categoria de empresa
socialmente responsable, intentando ejercer una influencia positiva en los
entornos en los que operamos.

En este sentido, los principios que definen nuestra politica de responsabi-
lidad social corporativa los podemos clasificar en cinco dreas:

a) La responsabilidad econdmica: prdctica de buen gobierno y transpa-
rencia en nuestras actuaciones.

b) La conducta ética.
¢) El compromiso con los empleados.
d) Las relaciones con la comunidad.

e) La salud laboral, seguridad y medio ambiente.

ACCIONES DE BP OIL REFINERIA DE CASTELLON

En BP llevamos afios apostando por esta interaccion en cada uno de los
paises o ciudades en los que estamos presentes. En concreto, en la Refineria
de Castellon existen unas lineas de actuacién de las que nos sentimos especial-
mente orgullosos. De entre todas ellas me gustaria resaltar aquellas actuacio-
nes que nos definen y nos hacen ser distintos.
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COMPROMISO CON NUESTROS EMPLEADOS

Para potenciar el bienestar dentro de la empresa, BP se ha comprometido
con todos sus empleados a garantizar la diversidad y la inclusion de cada uno
de ellos. En BP, tenemos programas especificos encaminados a promover el
respeto mutuo entre empleados, el didlogo y el reconocimiento del desempefio.
Un grupo de 10 empleados vela por el cumplimiento de estos valores. Asi por
ejemplo, uno de sus cometidos es garantizar que los procesos de contratacion
de personal sean totalmente objetivos. Para ello se forma un panel de entre-
vistadores y de entrevistados diverso con gente de ambos sexos y distintas
experiencias y edades. De esta forma, conseguimos que, sin necesidad de
implantar una politica de cuotas, de manera natural quede representada nuestra
sociedad al gestionar procesos de seleccion inclusivos.

Seguridad y Medio Ambiente

La primera prioridad de la compaiifa BP la resumimos en una breve frase,
nuestro lema: «cero accidentes y ningtin dafio a las personas y al medio am-
biente». El fomento de la cultura de la seguridad laboral, tanto entre los tra-
bajadores de la compafiia como en las empresas contratistas con las que tra-
bajamos es algo de lo que nos sentimos particularmente orgullosos. Las
exigencias de BP Oil Refineria de Castellén en este aspecto estin muy por
encima de las legalmente establecidas. Unas exigencias que son tan altas, que
en ocasiones se convierten en filtro a la hora de contratar a los proveedores
externos, pero que son las que nos permiten marcarnos como requisito una tasa
0 de siniestralidad.

Muchas de estas contratas, cuando llevan un tiempo con nosotros, aplican
nuestras medidas de seguridad en otros trabajos. De una forma u otra creemos
que de este modo, ademds de beneficiarnos en BP, estamos contribuyendo a
fomentar la cultura de la seguridad laboral en la Comunidad Valenciana y a
erradicar en la medida de lo posible esa lacra que son hoy en dia los accidentes
de trabajo.

Desarrollo sostenible

Respecto al medio ambiente, BP tiene aspiraciones mds ambiciosas: se-
guir reduciendo al maximo el impacto social de cada una de nuestras activi-
dades. De hecho, somos la primera compaiiia petrolera que reconocié publica-
mente el cambio climatico y tomd acciones.

En BP siempre hablamos de «aspiraciones» porque creemos que nunca es
suficiente, siempre se puede conseguir mds. Realizamos continuas inversiones
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para cuidar nuestro entorno. Asi por ejemplo, recientemente hemos sido pio-
neros en el mundo a la hora de implantar las dltimas tecnologias en antorchas.
Hoy por hoy podemos asegurar que son las mds silenciosas que existen.

Sociedad

Para finalizar, me gustaria resaltar que la Refineria de Castellon estd
involucrada en numerosas actividades sociales llevadas a cabo en la Comuni-
dad Valenciana y en especial en la provincia de Castellén, en aquellos muni-
cipios cercanos a la compafifa. Durante sus 40 afios de historia, la Refineria
de Castellon ha apoyado numerosos proyectos que abarcan dreas como la
educacidn, la ciencia, el arte, la cultura y la musica. Asimismo colaboramos
de forma permanente con mds de 30 instituciones locales, entre ONG’s, enti-
dades municipales y asociaciones.

De todas las acciones de gran valor social que lleva a cabo BP, destacaria
en el terreno de la educacién y ciencia, la muestra mds relevante es la parti-
cipacion con la Universitat Jaume I, ofreciéndole apoyo financiero, ademds de
ser patron de la Fundacién Universidad Empresa (FUE) y patrocinador del
Premio Jaime I de Investigacion Cientifica. Asimismo, la Refineria de Caste-
116n, junto con la Universitat Jaume I, convoca anualmente los Premios BP Qil
a Proyectos de Empresas Innovadoras que contribuyen a la diversificacién en
innovacién del tejido empresarial.

En el terreno de asuntos sociales, BP ha sido el patrocinador del VII
Campeonato Nacional de Futbol Sala Special Olympics. En este evento depor-
tivo participaron 400 atletas de todas las federaciones de discapacitados psi-
quicos de Espafia.

En definitiva, hemos apostado por la responsabilidad de producir y con-
sumir energia de tal forma que se respeten tanto los derechos humanos como
el entorno natural. Queremos creer que somos un valioso grano de arena para
convertir nuestro entorno mas préximo en un lugar mas amable para vivir.
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De los 65 matriculados en el Curso de Verano de 2007, quince alumnos
de los becados por Merck Sharp & Dohme y Forética para asistir al seminario,
dejaron por escrito sus impresiones al respecto. Estos son pequefios fragmen-
tos extraidos de sus conclusiones, que dan voz al otro lado, a la audiencia que
evalia y asimila las enriquecedoras y heterogéneas ideas presentadas en este
curso.

Desde la dptica de la Sociedad, la empresa puede ser vista como un ente
que contribuye al bienestar de sus miembros, a través de la prestacion de
servicios y productos de calidad, ayudando a crear riqueza, desarrollo, em-
pleo, y en definitiva, progreso; pero ademds contribuye a dar respuesta a los
grandes desafios de la sociedad como el cambio climdtico, (...), la igualdad de
género, etc. (Ana Belén Dominguez, Madrid)

Ha quedado claro que un aspecto bdsico en la gestion de la RSE son las
relaciones con los grupos sociales, los denominados Stakeholders.(...) Y ha
quedado claro que la RSE no es s6lo imagen o comunicacion, sino que ambas
deben estar adscritas a la accion.

La comunicacion en las empresas del siglo XXI fluird a través de un canal
que permita la reciprocidad de emision de informacion, el feedback, entre el
emisor y el receptor. (Ana Curto, Madrid)

La RSE no es una moda, ha venido para quedarse, implantarse e incluso
ya ha echado raices; ahora para que crezca y de sus frutos es necesario que
algunas empresas despierten todavia de su letargo y comiencen a implicarse
de manera seria en las causas que sus propios actos provocan en la sociedad.
(Ana Maria Sastre, Zaragoza)

Actualmente la RSC no es un criterio decisivo para los consumidores.
(...).Sin embargo, la solucion no es dejar de lado la RSC sino potenciarla, al
tiempo que se incrementan los instrumentos de formacion y comunicacion. Se
trata de concienciar a la poblacion para conseguir que actiie de forma ética.
Si bien a corto plazo puede suponer un hdndicap respecto a las empresas que
no actiien, a largo plazo resultard una enorme ventaja. (Carles Camison,
Valencia)

La Responsabilidad Social Empresarial ha crecido tanto en la categoria
de empresas como en la de ciudadanos. Cada vez es mds el crecimiento de
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«responsables» en cada uno de los dos grupos. Y es que para que haya oferta
debe haber demanda y aqui juegan un elemento clave los consumidores. De
igual forma, el papel de los medios va siendo mds importante en este sentido.
Por todo esto, las compaiiias van teniendo una mayor predisposicion a se-
guir desarrollando, o comenzando, prdcticas de RSE. (Carolina Sanchez,
Toledo)

De la mano de la Responsabilidad Social Corporativa han surgido nuevas
visiones normativas que justifican la obligacion de la empresa de internalizar
criterios de maximizacion del beneficio social dentro de sus procesos deciso-
rios. Se trata, en definitiva, de poner el interés social por encima del interés
del resto de grupos que componen la empresa. Sin embargo, la realidad parece
indicarnos que las empresas no responden, en su dia a dia, a estas conside-
raciones sociales, o al menos no suelen hacerlo desde un punto de vista des-
interesado. (David Gutierrez, Santander)

La RSE en Latinoamérica puede concretarse con el desarrollo de diversas
actividades, que a mi juicio, no son incompatibles unas con otras, sino que por
el contrario son complementarias y contribuyen en iltimas, al cumplimiento
del objetivo global de la RSE, el cual puede traducirse como una aportacion
al bienestar y la mejora de la calidad de vida de las comunidades en las que
la empresa se encuentra inmersa. (David Pefia, Palma de Mallorca)

Confio en que la RSC es algo que va a mover a las personas hacia un
camino ético y un liderazgo responsable. Porque si bien una gota de agua no
hace un océano, el océano no seria lo mismo sin esa gota de agua. Y durante
el curso he visto muchas gotas que estdn haciendo y hardn de esto una co-
rriente, espero que cada vez mds fuerte y que enganchard a muchos mds.
(Ifigo Luis Llorente, Cornelld de Llobregat)

Las empresas no deben de ser la tinicas responsables de la implantacion
de la Responsabilidad Social (sin dejar de dar importancia a su imprescindible
papel) en nuestro pais. Pretender que sean las tnicas responsables en la
implantacion de todo lo que conlleva supone un desequilibrio que podria ir
incluso en contra del mismo principio de la propia RSC. (Isabel Martin,
Madrid)

«El dominio de la ética y la responsabilidad social corporativa es muy
amplio, asi que resulta dificil enfocarlo bajo un solo dngulo; actuar éticamente
es todo un estilo de vida. (...) Desde un punto de vista de un economista, una
empresa intenta siempre maximizar su beneficio, asi el concepto caridad no
entra en la jerga economista: (la caridad mata al mercantilismo) Adam Smith.
;Qué es lo que impulsa a esas empresas a comportarse de tal manera?» (Jalal
Ayad, Sevilla)
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Durante las diferentes conferencias hemos podido observar empresas,
muchas de ellas multinacionales, que nos han mostrado su compromiso con la
mejora del desarrollo de la sociedad. Y es que resulta primordial la politica
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) llevada a cabo por las empre-
sas, que ofrece la posibilidad de convertirse en un instrumento de gran valor,
permitiendo mantener el nivel de desarrollo y crecimiento deseado y ofrecien-
do simultdneamente cubrir las necesidades de los grupos con los que interac-
tiia la empresa. (Javier Ruiz, Valencia)

Cuando un historiador se encamina a realizar un curso de este signo no
deja de ir como a un acto de fe; quiero, en verdad, que me convenzan, ser
iluminado, la RSE es real, se estd desarrollando y tiene vida propia. (José Luis
Garcia, Burgos)

El panorama global ofrecido en este curso nos ha permitido conocer dis-
tintas posturas desde diversos dngulos; unos muy creyentes en el concepto,
otros mas escépticos, unos situados desde el campo académico, otros desde el
empresarial, otros han intentado poner voz a la administracion publica, otros
a los medios de comunicacion...Todo ello con la intencion de darnos a conocer
una vision plural de las distintas aplicaciones de la RSE dentro de nuestra
sociedad, haciéndonos de esta forma participes de los cambios que se estdn
estableciendo dentro del entorno del que formamos parte. (Patricia Lopez,
Pozuelo de Alarcén)

Quiero destacar la necesidad de aplicar todo lo referido a la RSE a todos
los stakeholders que integran la empresa. La necesidad, por ejemplo, de que
los proveedores de una empresa tengan las mismas ideas y forma de hacer las
cosas que la empresa a la que provee, tanto en el entorno de RSE, como el de
los SIG. (Rafael Quevedo, Valladolid)

La RSE no es algo que se haga exclusivamente de forma voluntaria, pues
nace de una «fuerza extraiia» a la empresa («nuevo contrato social»).
El término correcto para definir la RSE es «no exigible juridicamente».
Sin embargo empieza a ser «exigible socialmente». (Rodrigo Wanderley, Sa-
lamanca)






Forética es una asociacion sin dnimo de lucro cuya finalidad es fomentar
la cultura de la gestidn ética y socialmente responsable en las organizaciones,
que cuenta con mas de 200 socios. Ha desarrollado, con la ayuda de mds de
100 expertos, un c6digo de conducta tipo y la Norma de Empresa SGE 21
como estdndard certificable de gestién ética, y que ha sido reconocida como
un referente europeo. Las empresas promotoras de Forética son: Adif, Astra-
Zeneca, Caja Navarra, Fundacién Solidaridad Carrefour, Ferrovial, Grupo
Hospital de Madrid, Grupo Norte, Merck Sharp & Dohme, Novartis, RENFE,
Sanitas, Sanofi-Aventis y Unién Fenosa.

La realizacién de este seminario y la publicacién de este volumen no
habrian sido posibles sin el excelente trabajo del personal de la UJI ni sin el
patrocinio de Adif, MSD, Novartis, RENFE, Fundacién Sanitas y Uni6n Fe-

nosa.

4
Foretica

Patrocinadores del Curso

»OdiF ) MSD > NOVARTIS

A e il hariana di ln St
s P

FUNDACION

renfe SAWASJL\_ © union FENOSA



OTRAS PUBLICACIONES DE FORETICA

CUADERNOS FORETICA

10.

Responsabilidad Social de las Empresas: Fundamentos y enfoque de la gestion responsable
Dr. Pedro Francés Gémez

Gestion Integral de la RSE: El caso de Novartis en Espaiia
Joan Fontrodona Felip

Responsabilidad Social en las Empresas Familiares
Javier Quintana Navio

La integracién de la Responsabilidad Social en el sistema de gestién de la empresa
Francisco Ogalla Segura

Inversiéon Socialmente Responsable: La gestion del riesgo y la calificacién de criterios RSE
Tom Gosselin

Accountability: Comunicacién y reporting en el dmbito de la RSE
Marc Vilanova, Josep Marfa Lozano y Marta Dinarés

El activismo accionarial en Europa: Manual europeo 2006
EUROSIF

Guia para la Gestion de la Igualdad en las Organizaciones
Francesc Saldafia y M.* Gloria Llatser

Responsabilidad empresarial y contratacion en el sector publico
Christopher McCrudden

Innovacién y responsabilidad social empresarial

Atle Midttun y Germdn Granda

— Gestién y comunicacién de la Responsabilidad Social Empresarial: Claves para un desarrollo

competitivo y sostenible
German Granda Revilla (Director)
Edita Ediciones Cinca (septiembre 2006)

— SGE 21:2005. Sistema de Gestién Etica y Socialmente Responsable

— Informe Forética 2006. Evolucion de la Responsabilidad Social de las Empresas en Espafa



Bibliotéca Ciencias Sociales

El modelo de empresa
del siglo XXI: Hacia una estrategia
competitiva y sostenible

German Granda Revilla y César Camisén (Directores)

El modelo de empresa que se perfila como triunfadora en el siglo XXI es aquella que,
conciliando crecimiento y competitividad, integra al tiempo las preocupaciones sociales
y ambientales en su gestion. En este libro se analiza precisamente la nueva corriente
estratégica de las empresas vinculada a la gestién ética y socialmente responsable.
Actualmente, ya no se valora Unica y exclusivamente la capacidad de generar beneficios
econémicos de la empresa, sino que, tal como reflexionan los autores, se tienen en
cuenta otros aspectos ligados a la sostenibilidad y una forma de actuar responsable
con todos los grupos de interés con los que interactia la empresa.

Para abordar estos aspectos se introducen, en primer lugar, nociones tedricas de la
Responsabilidad Social de las Empresas (RSE), la gestion ética de las empresas y
liderazgos responsables. Posteriormente se propone un repaso a la situacion en la
que se encuentra en este momento el marco espanol frente a la RSE. Por ultimo, se
ofrece un grupo de casos practicos presentados por empresas punteras a la hora
tanto de integrar la RSE en la gestion como de comunicarla.

Todos estos casos se ven complementados por un sucinto, aunque preciso andlisis
de la situacidn latinoamericana.

El libro también explora el mundo de la Inversién Socialmente Responsable (ISR), uno
de los elementos que estan cobrando mayor fuerza a la hora de animar a las empresas
a actuar de manera ética y sostenible.

ISBN 978-84-96889-13-2

0ll7884961188913 €

Ediciones
Cinca



