Miembro del Grupo BID

Fondo Multilateral de Inversiones

c
S
b

w

(V]
O

)
T
—

S

>

c

S
S

Cumpetere







LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL DE LA EMPRESA
EN AMERICA LATINA

Antonio Vives y Estrella Peinado-Vara
Editores




Este estudio fue elaborado para el Fondo Multilateral de Inversiones, miembro del Grupo del Banco Interamericano de
Desarrollo. Las opiniones expresadas son de los autores y no necesariamente representan la posicion oficial del Banco
Interamericano de Desarrollo.
Queda permitido reproducir este informe, parcial o totalmente, siempre y cuando se atribuya a los autores y al Banco
Interamericano de Desarrollo.

Publicacion del Banco Interamericano de Desarrollo, mayo 2011.
Para solicitar ejemplares adicionales de esta publicacion, favor dirigirse al:

Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN)
Banco Interamericano de Desarrollo

1300 New York Avenue, N.W.

Washington, D.C.20577

Correo electrénico: mifcontact@iadb.org
Sitio de Internet: www.fomin.org

Catalogacion en la fuente proporcionada por la
Biblioteca Felipe Herrera del
Banco Interamericano de Desarrollo

La responsabilidad social de la empresa en América Latina / Antonio Vives y Estrella Peinado-Vara, compiladores.
p.cm.
Incluye referencias bibliograficas.
1.Social responsibility of business—Latin America. 2.Business ethics—Latin America. 3.Business enterprises—Latin Ame-
rica. I.Vives, Antonio. II. Peinado-Vara, Estrella. Ill. Fondo Multilateral de Inversiones (Banco Interamericano de Desarrollo).
HD60.5.L.29 R47 2011



Introduccion - Nancy Lee 5

Prélogo - Vives/Peinado-Vara

Resumenes 9
Autores 20
Presentacion de la parte | - Editores 27
1. Desarrollo sostenible, ética, filantropia y responsabilidad social - Caravedo ... 29

2. Responsabilidad de la empresa ante la sociedad - Vives 45

3. RSE en América Latina - Peinado-Vara 65
Presentacion de la parte Il - Editores 85
4. La responsabilidad de la empresa ante los consumidores - SChWalb ... 87

5. El papel de la sociedad civil en la responsabilidad empresarial - Caravedo............... 111

6. Normas internacionales y politicas publicas - Gutiérrez/Gonzdlez 125

7. RSE, grandes compradores y la cadena de valor - Peinado-Vara 143

8. Las instituciones del mercado financiero - Perera 161

9. Los medios de comunicacion - Korin 185

10. La responsabilidad como factor de competitividad de la empresa - Vives/Peinado-Vara ...203

Presentacion de la parte Il - Editores 227
11. Estrategias de responsabilidad social empresarial - Del Castillo 229
12. Gestién de la RSE: cambio y disefio organizacional - COrrea/EStevez ... 249
13. Indicadores para la gestién de la RSE - Perera 267
14. Gestidn de las relaciones con las partes interesadas - COrrea/ESteVez .......vvrmrveon 291
15. Gobierno Corporativo - Perera 305

16. La comunicacién y la responsabilidad social de la empresa - Caravedo ... 323



Presentacion de la parte IV - Editores

17. Practicas responsables en pequefias y medianas empresas - Vives .........

18. La responsabilidad empresarial en la empresa publica - Lequizamén ....

19. El papel publico del sector privado - Vives

20. Tratados de libre comercio y responsabilidad social empresarial - Nowalski ...................

21. Estrategias empresariales en paises en desarrollo - Vives

22. El nuevo poder de las corporaciones latinoamericanas - Casanova.......

Presentacion de la parte V - Editores

23. Promocién y adopcion de précticas responsables - Vives/Peinado-Vara

341
343
367
385
401
417
435

449



INTRODUCCION

| Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desarrollo

(BID), tiene el agrado de presentar ésta nueva publicacién en el marco de la octava

edicién de la Conferencia Interamericana sobre Responsabilidad Social de la Empresa
—CSRAméricas- a celebrarse en la ciudad de Asuncién, Paraguay.

El terreno para la promocién de la responsabilidad social de la empresa es muy fértil en nues-
tra region. El FOMIN ha acompanado el interés de la sociedad civil, de los gobiernos y en
particular de las empresas, promoviendo la investigacién y financiando programas tendentes
a laimplementacién de practicas empresariales social y ambientalmente responsables.

En su afan por apoyar el desarrollo del sector privado y particularmente de las micro, peque-
Aas y medianas empresas, el FOMIN empezé a cofinanciar sus primeros proyectos de imple-
mentacion de practicas responsables en 2004. Desde entonces, se ha podido constatar que
las empresas responsables son rentables y tienen un impacto positivo en la calidad de vida de
las comunidades, de sus trabajadores y colaboradores, y mejoran el desempefio de sus socios
comerciales, proveedores y distribuidores.

El sector privado responsable se convierte en el mejor aliado posible para el desarrollo eco-
némico y social de la Regidn; por ello, el FOMIN se complace en presentar en este libro una
compilacién de articulos para una mejor gestién empresarial responsable en Latinoamérica
y el Caribe. Queremos poner al alcance de los ejecutivos en empresas operando en la Region
las herramientas, conocimientos y experiencias que les pueden ayudar a generar riqueza y
empleo a la vez que bienestar social y medioambiental. Cada uno de sus capitulos cuenta con
ideas, estrategias, ejemplos y datos de como las empresas se pueden sumar a los esfuerzos por
mejorar la situacion econémica y social.

Esperamos que este libro, escrito por catorce expertos en la regidn sea de utilidad e inspira-
cion para aquellas empresas que desean ser rentables, responsables e inclusivas con todos los
actores con los que se relacionan.

En este desafio, siempre contaran con el decidido apoyo del FOMIN y del Banco Interamericano
de Desarrollo.

Nancy Lee
Gerente General del Fondo Multilateral de Inversiones
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| tema de la Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) ha tenido un acelerado desarrollo en

las ultimas décadas, como consecuencia de la intensificacion de la globalizacién, la explosion

de los medios informativos y las redes sociales y el surgimiento de las grandes economias
emergentes, donde ha crecido significativamente la producciéon de bienes y servicios, que en oca-
siones son producidos en condiciones de desatencion a los derechos laborales y al medio ambien-
te, que luego se consumen en paises desarrollados. También ha influido la percepcién de que los
recursos naturales son limitados y que no se pueden seguir consumiendo al ritmo actual, mucho
menos considerando los niveles de pobreza que prevalecen en muchos paises en desarrollo. Adicio-
nalmente, la crisis financiera de 2007-2010, atribuida a irresponsabilidades empresariales, codicias
individuales y negligencia de los reguladores y que afect6 a gran parte de la poblacién, agudizé la
sensibilidad general hacia el tema de la responsabilidad empresarial con la sociedad.

Este libro pretende llenar un vacio en la literatura sobre la Responsabilidad Social de la Empresa
en América Latina. Siendo ésta una disciplina de relativamente reciente interés en los paises de
la region, existen muy pocos libros al respecto y los que hay son traducciones de publicaciones
escritas en otros idiomas, para otros contextos y con otras finalidades, o bien tienen su origen en
Espaia, que ostenta una situacion de desarrollo de la disciplina mas avanzado. Los libros escritos
en América Latina son relativamente especializados, referidos a un contexto geogréfico especifico
o son el resultado de investigaciones para tratar algunos temas muy puntuales. Otros libros tratan
el tema desde el punto de vista de la ética empresarial y estan mas centrados en el por qué mas que
en el como.Este libro busca atender las necesidades de los profesionales por saber mas o mejorar la
gestion de la responsabilidad social de la empresa en los paises de América Latina.

El motivo que impulsa ésta publicacion es la necesidad de agrupar el conocimiento acumulado
sobre la RSE, que se encuentra disperso, en un solo texto, y que ademas refiera a la realidad de las
empresas que operan en América Latina. El desarrollo de conferencias que surgieron en esta region
a comienzos del nuevo milenio y particularmente las Conferencias Interamericanas organizadas
por el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para
promover la RSE en los paises de América Latina y el Caribe, demostraron la necesidad de integrar
este conocimiento disperso y la experiencia acumulada en un solo texto.

Con éste proposito, decidimos contactar a destacados académicos, ejecutivos, consultores y exper-
tos en el tema para compilar en un libro los principales conocimientos que los profesionales deben
tener sobre el asunto. Son un total de 14 autores, de nueve nacionalidades de América Latina y
Espaia, los que han colaborado en este libro. Creimos que dado el relativamente reciente desa-
rrollo de la disciplina, en particular en la regién, era mdas conveniente buscar los mejores talentos
para que cada uno escribiera sobre su especialidad, en vez de pretender que uno o pocos autores
escribieran todo el libro. Ello conlleva el riesgo de tener diferentes estilos y diferentes niveles de
cobertura. Hemos hecho los esfuerzos necesarios para lograr la mayor armonizacién posible, dadas
las circunstancias, y asi poder aprovechar los conocimientos y experiencias de los expertos para
tener un texto mas completo.



El libro ha sido escrito por profesionales que trabajan en América Latina, que son conocedores de
la realidad de las empresas en sus paises. Por ello se trata de un libro eminentemente practico, que
incluye un compendio de los diferentes temas que cubre la responsabilidad social de la empresa,
a un nivel que si bien es riguroso, no se detiene en teorias, sino que mas bien busca desarrollar las
lecciones aprendidas de las mejores practicas de las empresas, teniendo en cuenta la realidad ins-
titucional y el desarrollo econémico y social de los paises. La bibliografia presentada en cada uno
de los capitulos no es exhaustiva y tan sélo pretende ofrecer sugerencias para lecturas mas a fondo
de los temas tratados.

Existe una gran escasez de estudios empiricos sobre la situacion y la practica de la RSE en América
Latina.Todavia no se hacen encuestas confiables y comparables entre paises y a través del tiempo,
lo que hace muy dificil poder hacer generalizaciones sobre practicas responsables. De alli que el
libro descanse en las experiencias de los autores y, hasta donde es posible, en investigaciones aca-
démicas y en los pocos estudios empiricos disponibles.

El libro cubre la tematica sobre las empresas con fines de lucro. Aun cuando existen muchas
areas en comun con las practicas responsables de otras instituciones como gobiernos naciona-
les y locales, organizaciones de la sociedad civil, universidades, etc,, el libro se concentra en las
practicas de las empresas. El denominador comun de la discusion serd el necesario equilibrio y
la tension que puede existir entre la busqueda de beneficios y el bien comun, entre los objetivos
econdémicos de la empresay el uso de recursos de la sociedad y del medio ambiente. Esta tensién
y equilibrio es mucho menor en las instituciones sin fines de lucro, que supuestamente tienen
como objetivo perseguir el bien comun. Estas instituciones también interacttan con la sociedad
y el medio ambiente que las rodea y por lo tanto tienen un impacto sobre el entorno, y por ello
algunas de las practicas responsables son comunes a las de las empresas con fines de lucro. No
obstante el libro no se ocupa explicitamente de estas situaciones si no que se concentra en el
caso de las empresas en que existen, o pueden existir, conflictos entre el lucro y el bien comun,
que si ocurre en las empresas con fines de lucro.

Teniendo en cuenta que el objetivo es dar una amplia visién de los temas, los capitulos son rela-
tivamente cortos pero completos y de facil lectura. Cada uno de ellos se puede abordar de forma
independiente de acuerdo al tema que le interese al lector, pero han sido escritos para ser leidos de
forma secuencial. Su valor agregado esta precisamente en la amplia cobertura del conjunto y las
interrelaciones entre los capitulos. El libro consta de 23 capitulos distribuidos en cinco partes.Cada
una de ellas esta precedida de una breve introduccion donde se resumen e integran los capitulos
correspondientes.

En la primera parte, compuesta de tres capitulos, se presenta el QUE, los fundamentos conceptuales
de la responsabilidad social de la empresa, su integracion con la ética, su contraste con la filantro-
pia, la concepcion de la empresa, lo que deben ser sus practicas responsables y los obstaculos que
enfrentan, junto con un breve repaso de la situacion de esas practicas en América Latina.

En la segunda parte, formada por siete capitulos, se reflexiona sobre el PORQUE de la RSE. Incluye
una discusién sobre los principales impulsores de las practicas de la responsabilidad:la relacion con
los consumidores, con la sociedad civil, el papel de los gobiernos a través de las politicas publicas
y las regulaciones nacionales e internacionales, el rol de los grandes compradores y la transmisién
de practicas en la cadena de valor y el papel de los intermediarios financieros, de los inversionistas



institucionales y de los medios de comunicacion. El Ultimo capitulo de ésta segunda parte muestra
como las acciones de las partes interesadas, mediante la exigencia de practicas responsables, pue-
den conducir a ventajas comparativas en las empresas que las saben utilizar.

En la tercera parte del libro, que se divide en seis capitulos, se presentan los fundamentos de la
gestion de la responsabilidad social, el COMO manejar este tema dentro de la empresa. Esta parte
intenta responder a varias preguntas: como formular estrategias empresariales de responsabilidad,
como implementar el cambio y hacer el disefio organizacional, cdmo disefar los indicadores para
gestionar y reportar las practicas,cdmo manejar las alianzas con organizaciones de la sociedad civil
para mejorar el impacto y obtener sinergias, como disefiar estrategias de gobierno corporativo con
el fin de mejorar la aceptacion de la empresa en los mercados financieros y por tltimo cémo diseiiar
estrategias de informacidn y reporte de las practicas responsables.

En la cuarta parte se incluyen seis capitulos sobre CASOS especiales de las practicas responsables,
en las PyMEs y en las empresas publicas, el papel que el sector privado puede tener para mejorar la
gobernanza publica, el impacto de las practicas responsables en el comercio internacional y de los
tratados de libre comercio en las précticas responsables. Por Ultimo se incluye el importante papel
gue cumplen las précticas responsables en paises en vias de desarrollo y su contraste con lo que
sucede en paises mas desarrollados.

La quinta parte,a modo de resumen, de un solo capitulo, ofrece sugerencias y recomendaciones para
la PROMOCION de la adopcién de practicas responsables en las empresas de América Latina.

En cuanto al lenguaje utilizado, hemos tratado de ser lo mas universales posibles, a sabiendas de que
en los diferentes paises de América Latina y Espafa se usan expresiones diferentes. Al estar involucra-
das nueve nacionalidades en la redaccion de los capitulos esperamos que el contexto en que se usan
haga las expresiones entendibles en los diferentes paises. En particular, el libro muestra una preferen-
cia por la expresion “practicas responsables de la empresa” como sinédnimo de Responsabilidad Social,
ya que creemos que es una expresion mas descriptiva de accion y no de concepto, que es lo que la
sociedad y las empresas necesitan. No obstante, reconociendo que gran parte de la audiencia usa el
término RSE, lo continuamos usando, pero en el contexto de“practicas”

Debemos expresar nuestro agradecimiento a todos los autores por los grandes esfuerzos que hi-
cieron para compatibilizar su contribucién y cumplir con las fechas. En especial debemos agradecer
a aquellos autores que se ofrecieron a escribir algunos capitulos cuando los autores originales no
pudieron hacerlo.

Por ultimo, debemos también expresar nuestro agradecimiento al FOMIN, miembro del Grupo BID,
por el apoyo que ha permitido la publicacion de este libro.

La responsabilidad sobre los problemas que pueda tener el libro no es sélo nuestra, la compartimos
con todos los autores. Como pretende mostrar el libro, la responsabilidad es de todos.

Este libro esta dedicado especialmente a Ivana Vives, a quien le hubiera encantado verlo terminado.

Antonio Vives Estrella Peinado-Vara



RESUMENES

Capitulo 1.

Desarrollo sostenible, ética, filantropia y responsabilidad social.

La preocupacién por los impactos sociales, ambientales y econédmicos que genera una organi-
zacion o empresa se ha acentuado en los ultimos tiempos. ;Estamos provocando un desarrollo
que asegura el bienestar de todos con los que nos relacionamos? ;Estamos contribuyendo al ca-
lentamiento global y a incrementar el riesgo de la vida en nuestro planeta? Nuestro despliegue,
;contribuye a generar nuevas oportunidades de empleo y de negocios que facilitan la reduccién
dela pobreza? ;Qué estamos haciendo para mitigar, reducir o eliminar esos riesgos? ;Es suficien-
te llevar adelante acciones filantrépicas? Nos encontramos en un momento de la historia de la
humanidad en el que nuestro comportamiento, los valores que llevamos a la practica a través
de las maneras que producimos, y, en general, nuestra ética, adquieren una significacién crucial.
Hoy no se puede ser socialmente responsable si no aspiramos a un desarrollo sostenible; es
decir, si nuestra cultura, nuestras conductas diarias y nuestras légicas econdmicas, ambientales
y sociales no se encuentran coherentemente alineadas. Nos enfrentamos al desafio de plasmar
desde nuestras empresas y organizaciones una ética de responsabilidad social.

Capitulo 2.

Responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Desde el auge de la actividad empresarial a finales del Siglo XIX y muy especialmente como con-
secuencia de las recientes crisis, se ha cuestionado el papel de la empresa en la sociedad. Para
muchos su rol es ganar dinero, producir bienes y servicios, crear empleos, pagar impuestos y no
hacer daio. Para otros su papel incluye preocuparse por el bienestar de la sociedad.Y la vision
que cada vez prevalece mas es que estas posiciones no solo no son mutuamente excluyentes
sino que, de hecho, se refuerzan unas a otras. Sin embargo esta posicidn, aunque reconocida,
es todavia de aplicacién muy incipiente. El capitulo presenta un andlisis sobre el papel de la
empresa desde el punto de vista histdrico y considera su situacion en América Latina. Discute
las diferentes posiciones sobre su rol en la sociedad. Presta particular atencién a las posiciones
que tradicionalmente se consideran en las escuelas de negocios que dan preferencia a los bene-
ficios, sefalando las dificultades que entrafian, y propone el objetivo de aumentar el valor de la
empresa, medido con una visidn de largo plazo que incorpora los beneficios tangibles e intangi-
bles. Analiza cudles deben ser las responsabilidades de la empresa para mejorar este valor, hasta
donde llegan y el papel de los mercados en promoverlas o limitarlas.
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Al examinar la situacién de la responsabilidad social y ambiental de las empresas en Latino-
américa es dificil generalizar. La realidad econémica y social a la que se enfrentan los paises de
la region es muy distinta. Lo mismo ocurre en los distintos enfoques en RSE. Las practicas em-
presariales responsables han sufrido una evolucién desde la filantropia empresarial mas tradi-
cional pasando por la ciudadania corporativa hasta llegar a los comportamientos responsables
como parte de la estrategia empresarial desde la éptica de América Latina. El continente ha
despertado con respecto a la RSE, si bien es cierto que otras regiones del mundo se encuentran
por delante y que América Latina, independientemente del nivel de su desarrollo econémico,
se encuentra mas rezagada. En la mayoria de los casos las empresas que destacan son las mas
grandes y entre éstas sobresalen las que reciben instrucciones de su casa matriz. Con respecto
a las Pymes, llevan a cabo practicas responsables de forma natural (por su cercania a los grupos
de interés, a las comunidades y a los problemas sociales y ambientales de las mismas) pero en la
mayoria de los casos son responsables de forma poco sistematica. En general, existen elementos
que hacen que la RSE evolucione mas lento de lo que seria deseable, pero se perfila como algo
imprescindible para gestionar los riesgos convenientemente y reforzar la licencia social para
operar, el capital relacional o no perjudicar la reputacién empresarial. Se presenta ademas im-
prescindible por la necesidad para el sector privado de contribuir al desarrollo sostenible y mas
equitativo, en la lucha contra la desigualdad y a favor de la inclusiéon econédmica.

Este capitulo destaca la necesidad de reorientar la funcién tradicional del marketing hacia la satis-
faccion integral del consumidor que conduzca a un mayor bienestar de largo plazo. El movimiento
de defensa del consumidor, como expresion del descontento de los consumidores con la actua-
cion de las empresas, en general, y con la funcién del marketing, en particular, esta presionando
para que esta funcidn se amplie. La funcién tradicional del marketing, entendida como la adminis-
tracion de las 4P's del marketing mix - productos y servicios de calidad, a precios competitivos, dis-
ponibles en lugares convenientes y difundidos a través de campanias de informacién y promocién
oportunas - ha quedado obsoleta.Las empresas que se limitan a desarrollar una estrategia orienta-
da al marketing mix tradicional no son vistas como socialmente responsables por el consumidor.Si
bien la mayoria de los consumidores no esta trasladando auin, en la practica, sus intenciones de fa-
vorecer a las empresas socialmente responsables -o de castigar a las irresponsables-, se espera que,
conforme vayan disponiendo de mas informacién relevante, irdn reflejando estas intenciones en
sus decisiones de compra. Esta tendencia se hara mas evidente en la medida en que las empresas
lideres vayan adoptando practicas mas responsables hacia sus consumidores, el Estado establezca
mecanismos para promover las buenas practicas empresariales a favor de los consumidores, las
asociaciones de consumidores contribuyan con la educacion del consumidor y la vigilancia del
respeto de sus derechos, y el mismo consumidor haga uso del poder de compra que lo asiste para
dejar de favorecer a las empresas que muestren una actuacion socialmente irresponsable.



Las empresas se relacionan con una diversidad de organizaciones publicas, privadas y sociales.
Mantienen con ellas distinto tipo de vinculos: comerciales, técnicos, financieros, tributarios, de
proveedores, de cliente y de apoyo social, entre otros. A partir de estas vinculaciones la empresa
se ve sometida a una diversidad de presiones y demandas. Surgen infinidad de expectativas
mutuas pero no todas pueden ser satisfechas. ;Con cual me debo vincular prioritariamente? ;A
cudl escojo? ;Debo establecer una relaciéon con Organizaciones No Gubernamentales (ONGs)?
{Por qué? ;De qué manera? En el desarrollo de la empresa algunas de las relaciones se resienten,
se tensan y,eventualmente, estallan conflictos y crisis sociales que pueden paralizar a laempresa
y afectar a todo su entorno. ;Cémo surgen los conflictos? ;De qué depende? ;Puede ser que la
empresa sea la responsable del origen de estos conflictos? ;C6mo manejar estas situaciones?
Estos son algunos de los dilemas que enfrenta la empresa. La responsabilidad social es una es-
trategia que permite trabajar mas eficazmente su relacién con el entorno. ;Qué hacen los em-
presarios para difundirla? ;Se han organizado?;Qué esperan?

En el entorno que rodea a las empresas estan las oportunidades y los riesgos que éstas enfrentan.
Algunas empresas aprovechan las oportunidades para generar,de manera conjunta, valor social
y valor econémico. Otras empresas dejan pasar estas oportunidades y solo reaccionan cuando
surgen los riesgos y las presiones alrededor de un tema especifico. Una multitud de normas e
instrumentos enmarcan las actividades empresariales voluntarias. Algunos cédigos de conducta
o sistemas de gestion y certificacién surgen -y son aplicados- dentro de industrias especificas.
Otros principios, como los del Pacto Global de las Naciones Unidas, pueden ser adoptados por
empresas de todo tipo. Sin embargo, cuando no surgen voluntariamente ciertas iniciativas, apa-
rece la presion de algunos grupos. Hoy las ONGs internacionales han pasado a ser quienes mas
presionan por politicas relacionadas con derechos humanos y laborales. A su vez, la legislacion
es una forma de presion; basta observar que los mayores avances en establecer estandares de
producto y medioambiente provienen de gobiernos europeos. La legislacion es apenas una de
las formas a través de las cuales interviene un gobierno. Las iniciativas gubernamentales pueden
sensibilizar a los actores publicos y privados hacia la RSE, desarrollar competencias para inte-
grarla a las empresas y crear un contexto para su desarrollo. En cuatro aspectos los Estados mas
avanzados ya tienen un camino recorrido: reportes de desemperio no financiero, gobierno cor-
porativo, soborno y corrupcién, y requisitos para determinadas inversiones. Muchas veces el de-
bate es planteado entre lo voluntario y lo obligatorio. Este planteamiento ignora el hecho de que
la efectividad de la mayor parte de las iniciativas voluntarias depende del buen funcionamiento
de una fuerte esfera publica. Los directivos empresariales participan tanto en la configuracién
de expectativas sociales informales como en la formalizacién de algunas de éstas en legislacion.
Cuanto mas alejados estén los directivos empresariales del proceso de formacién de politicas
publicas, mas alta es la probabilidad del desarrollo de legislacién gubernamental ineficiente.

11
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El debate de si una empresa es responsable de lo que ocurre en su cadena continta pero cada
vez se hace mas evidente que una empresa no puede ignorar las practicas de sus socios comer-
ciales porque terminara repercutiendo negativamente en su cuenta de resultados.Las empresas
deben gestionar sus riesgos ambientales y sociales a lo largo de su cadena de valor tanto por el
riesgo que implica para su reputacién como por la amenaza de no obtener los bienes y servicios
en las condiciones Optimas para llevar a cabo sus operaciones habituales. En el caso de grandes
compradores como los Estados y las grandes empresas, por el volumen de compras que mane-
jan si puede suponer un incentivo poderoso para que las empresas suministradoras incorporen
criterios de sustentabilidad social y ambiental. Una cadena de suministros responsable requiere
una sistematizacion que incluye desde la definicidn de criterios ambientales y sociales, pasando
por los sistemas de evaluacion y seleccidn hasta el trabajo conjunto con el proveedor para que
pueda ser social y ambientalmente responsable. Cuando los posibles proveedores estan en la
base de la piramide econémica y se trata de personas de bajos ingresos, con falta de acceso a
formacién y recursos, nos encontramos con modelos de inclusién en los negocios. Facilitar la
inclusién de personas con este perfil como proveedores o distribuidores de la empresa se debe
considerar en aquellos casos en los que sea sostenible, es decir, que tenga sentido desde el
punto de vista empresarial para las dos partes.Latinoamérica y el Caribe avanzan lentamente en
la incorporacién de RSE en la cadena de valor, sin embargo, es evidente que es necesario para
poder responder ante las partes interesadas. Adicionalmente, las experiencias empresariales do-
cumentadas demuestran, por otro lado, que la transmisién de la RSE a través de la cadena de
valor es un mecanismo que funciona porque las empresas sienten la presion de sus clientes para
incorporar los criterios responsables.En estos casos la empresa que lidera la cadena debe asumir
su parte y apoyar a sus socios en la implementacion.

El capitulo presenta el estado actual de los mercados financieros en relacion con la sustenta-
bilidad y explica la importancia de las practicas responsables para acceder a financiamiento y
menores costos de capital, tanto desde el punto de vista de la empresa tomadora de capital y
crédito como de los inversionistas que utilizan los conceptos de la RSE en su decision. La res-
puesta del mundo financiero a los nuevos desafios de la RSE se describe desde diversos angulos:
la adhesion y el disefio de metodologias de evaluacién de proyectos con una mirada ambiental,
social y econédmica; la incorporacion de indices bursétiles a la toma de decisiones del inversio-
nista; el disefio de productos financieros sostenibles por parte de las entidades financieras e
incluso la elaboracién de reportes de sustentabilidad para transparentar su gestion. El capitulo
demuestra como la tematica de la RSE comienza a ser considerada también en el mundo finan-
ciero y como aun las empresas mas escépticas en torno al tema deberan aceptar las nuevas
miradas de evaluacién del riesgo empresarial que inciden en la valorizacién de una accién o
en el costo del crédito.Y aun cuando dicha tendencia podra ser una realidad en poco tiempo,



existen desafios que las empresas, los mercados y los propios consumidores de productos y
servicios financieros deberan enfrentar en Latinoamérica. Dichos desafios se refieren a la falta
de profundidad de los mercados de valores en la region, a la necesidad de formacidn de recursos
humanos, a la real voluntad de cambio, a la relacién costo-beneficio de estas nuevas reglas de
juegoy al disefio de soluciones especificas para el tipo de empresas, pequefias y medianas, que
son el motor de nuestras economias.

Los medios tienen un importante papel en el mecanismo social que acciona el pulgar hacia
arriba o hacia abajo respecto a la imagen de una empresa. ;Es la RSE el concepto a partir del
cual los medios contribuyen a accionar el pulgar sobre las empresas? La cobertura sobre RSE
en los medios tradicionales suele remitir a eventos puntuales de las empresas y practicas poco
alineadas con el negocio. Una de las claves para una construccion critica del concepto de RSE (y,
por lo tanto, valiosa para el desarrollo sostenible) es llevar adelante una concepcién periodistica
de la RSE que esté en los cimientos de los contenidos y que obedezca a las reglas basicas de la
prensa tales como cotejar diversas fuentes y poner la informacién en contexto. Por su parte, las
empresas tienen aqui una oportunidad para aumentar su credibilidad como fuentes, brindan-
do informacion que no sea “de catalogo” Las empresas de medios de comunicacidn tienen las
mismas responsabilidades que el resto, a las que se suman las propias de su sector. Los medios
que empiezan a visualizar que la tematica es importante se encuentran frente a desafios simi-
lares a las de otros sectores: carecen de estrategia, sistematizacién y mediciones. Abundan las
practicas filantrépicas o de inversion social sobre las practicas vinculadas al corazén del negocio,
en el caso de los medios formados basicamente por los contenidos que generan y emiten. No
es facil para los medios centrarse en su contenido como parte esencial de su responsabilidad,
considerando que la competencia por la audiencia y por la publicidad es cada vez mayor y mas
diversificada. Una vez mas, como para el resto de los sectores, se trata de generar espacios de
didlogo entre sector privado, sector publico y sociedad civil a fin de llegar a acuerdos para elevar
los estandares y asegurar los mecanismos para cumplirlos.

Las practicas responsables pueden representar una ventaja comparativa para la empresa, no
solamente por la diferenciacion y el favor que los consumidores y compradores le den a los
productos producidos de forma responsable, sino que muchas practicas responsables son mas
eficientes. Para muchos, la empresa debe ser responsable por razones éticas o morales, porque
es lo que “hay que ser”y “hacer” Sin embargo, las presiones competitivas y los incentivos mone-
tarios pueden llevar a la empresa a buscar atajos e incurrir en practicas que rinden beneficios
en el corto plazo, pero que ignoran el impacto sobre el largo plazo. Este capitulo propone que el
argumento empresarial (la demostracion de que las practicas responsables rinden beneficios)
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es necesario para promover la responsabilidad social, en un entorno empresarial que muchas
veces no tiene los incentivos conducentes. Se propone un modelo de analisis del efecto de estas
practicas basado en el impacto contable y no contable de las practicas, usando el lenguaje pro-
pio de las empresas, el costo-beneficio, ya sea cualitativo o cuantitativo. Enfatiza que para que
las practicas se traduzcan en ventaja competitiva, las partes interesadas deben actuar y deben
tener efecto sobre la empresa. Este impacto esta intimamente ligado al desarrollo de estas par-
tes interesadas en el mercado en que opera la empresa.

Este capitulo busca servir de referencia conceptual y practica para aquellos lectores que se en-
frentan al reto de articular, fortalecer o ampliar sus acciones o programas de RSE bajo una mi-
rada estrechamente ligada a las prioridades estratégicas del negocio. En este sentido, si bien en
épocas recientes la RSE ha dejado gradualmente de ser concebida como la accidn filantrépica
de la empresa para centrar su atencién en la gestion de los grupos de interés o stakeholders, lo
cierto es que poco se ha escrito sobre como llevar a cabo este proceso de alineamiento entre
los planes de RSE y los objetivos estratégicos de la empresa. Por ello, el capitulo pretende res-
ponder a dos preguntas centrales: ;cémo articular la RSE con la estrategia empresarial? y, en
segundo término, ;como gestionar la implementacién de un plan de RSE? A lo largo del mismo,
se recogen los aportes de la literatura que proponen, como primer paso, que la organizacién
establezca una linea de base sobre la situacién actual de su accidn responsable, a través de un
autodiagndstico. A continuacion, se invita al lector a llevar a cabo un andlisis interno de los pro-
cesos organizacionales con miras a evaluar los impactos que la empresa genera en su entornoyy,
asimismo, un analisis orientado a detectar acciones de RSE que pueden ser puestas en marcha
para elevar su competitividad en el mercado. En este sentido, se destaca la importancia del Sus-
tainability Scorecard como instrumento para priorizar los objetivos de la empresa, ampliando
la mirada tradicional para integrar a los diversos grupos de interés. Finalmente, se presentan
algunas reflexiones sobre la importancia de la estructura organizativa y la cultura organizacional
como elementos centrales en el proceso de implementacion del plan de RSE.

Este capitulo plantea que la gestion de la Responsabilidad Social en una empresa es un esfuer-
zo para lograr que la empresa cambie su forma de actuar y de tomar decisiones para mejorar
su aporte y su relacién con la sociedad y el entorno natural. Para que sea efectivo, el proceso
de cambio debe ser liderado por la alta direccion de la empresa (duefios, accionistas o gesto-
res), y debe ser considerado como asunto “del negocio’ con el mismo cuidado y seriedad que
cualquier otro cambio organizacional.Los cambios culturales son complejos y requieren tiempo
para consolidarse pues son la Ultima etapa en los cambios en las organizaciones.Es conveniente
promover este proceso a partir de las fortalezas de la empresa y reconocer que éstas pasan por



diversas etapas en su comprension de los temas sociales y ambientales, por lo cual el disefio
organizacional, liderazgo y estructura, deben reflejar el proceso de avance mas que tratar de
imponer desde el principio un modelo ideal. El capitulo sugiere algunas ideas respecto a tres te-
mas claves: barreras al cambio, gestién de conflictos e incentivos. Plantea, ademas, algunas ideas
respecto a los codigos de conducta internos y externos y concluye con la idea de que detras del
fracaso de muchas empresas en introducir cambios efectivos esta la vision de que los asuntos
no financieros no necesitan ser considerados como asuntos “del negocio”

El capitulo tiene por objetivo describir cdmo se estén utilizando los indicadores en la ges-
tion moderna de la sustentabilidad, presentando los indices mas comiUnmente aceptados
(ineludibles a la hora de medir y comunicar esa gestién) y citando una serie de iniciativas
provenientes de diversos ambitos (tendientes también a fomentar el uso de indicadores en
el marco de la administracién de los negocios de manera sustentable). Los indicadores, como
tales, pueden ser utilizados en si mismos para comunicar la estrategia, programas, acciones
y resultados a los grupos de interés, pero tienen verdadero valor empresarial en tanto son
utilizados en la toma de decisiones, orientando el accionar de las companiias que los utilizan.
Insertar la RSE en la gestion cotidiana requiere pasar del dicho al hecho, a través de medicio-
nes regulares de pautas o criterios (indicadores) previamente establecidos. Asi, se incorporan
los conceptos de este nuevo paradigma de gestion empresarial a la realidad del dia a dia,
traduciendo la estrategia en temas concretos, tangibles para la administracion. Para orientar
al lector en la aplicacién de indicadores de gestién de la RSE en su empresa, considerando la
experiencia de la realidad latinoamericana, se presenta como Apéndice un conjunto de ellos.
Estos pueden constituirse en una ayuda practica relevante para medir de manera regular su
gestion en sustentabilidad y que estan generalmente a la mano de cualquier empresa, cual-
quiera sea su tamafo, en la obvia medida de su realidad y posibilidades.

El capitulo se inicia con una reflexion sobre el desarrollo histérico y social de la licencia social
para operar, entendida como el voto de confianza que la sociedad otorga a una empresa para
el desarrollo de su negocio, y muestra cdmo las nuevas reglas de juego impuestas por la so-
ciedad y los gobiernos conducen a nuevas formas de operar dentro de las empresas. Presenta
luego a los nuevos actores que han entrado en el radar de las empresas durante las ultimas
décadas y algunas ideas basicas sobre la construccion de la licencia social para operar en este
nuevo entorno. Ofrece algunas referencias de metodologias de posible utilizacion y se refiere a
la importancia de tomar en cuenta todos los procesos de gestién del valor de la empresa para
clasificar los publicos de interés y asi definir prioridades estratégicas de la gestién. Aclaradas
estas prioridades, la empresa puede desarrollar sus planes de trabajo y enfrentar las dindmicas
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internas que supone un cambio organizacional de este tipo. El capitulo termina con algunas
sugerencias a partir de la experiencia practica, como ser la importancia del didlogo, de saber
escuchary comunicar y no solamente informar; la necesidad de asegurar un rostro visible defi-
nido frente a los publicos de interés y la importancia de incluir estos temas en la agenda de la
alta gerenciay la gestion del dia a dia, Ademas, pone una nota de cuidado frente a la confusién
con las acciones filantrépicas. Concluye con una reflexién sobre cémo una buena comprensién
de las tendencias sociales y una genuina preocupacién por construir un mundo mejor pueden
ser fuente de negocios con una mejor lectura de futuro.

Una mirada a la responsabilidad social empresarial en América Latina pasa necesariamente por
conceptualizar, caracterizar y discutir aspectos vinculados a la conduccién o gobierno de las em-
presas, independientemente de las estructuras societarias de distinto tipo, que llevan adelante
los negocios. El propésito de este capitulo no se centra exclusivamente en definir qué es gobier-
no corporativo, sus componentes, buenas practicas o sus beneficios ni tampoco se limita a la
descripcion de ciertas caracteristicas y aspectos de la conduccién de negocios, que tienen ribetes
propios de la realidad regional y que son consustanciales a la cultura, tradicién y herencia de cos-
tumbres, modos de actuar y sistemas juridicos latinoamericanos. Méas alla de eso, considerando a
la buena gestién del gobierno corporativo como prerrequisito para la construccion de précticas
socialmente responsables y el teléon de fondo de la discusion sobre el rol de los negocios en la
sociedad contemporanea, este capitulo pretende identificar los ejes tematicos de discusién y
mejora que se presentan en Latinoamérica:los grandes desafios que - de alcanzarse - permitiran
fraguar de mejor manera los cimientos de la gestién socialmente responsable de las empresas en
el territorio. Asegurar la efectividad de la empresa en sus multiples relaciones requiere, en primer
lugar, establecer un sistema interno de comunicaciones que la cohesione. ;A qué nos referimos
cuando empleamos el término comunicacion? ;Se trata sélo de informar, de dar las orientaciones
o instrucciones necesarias? La comunicacion interna es, también, escuchar a los propios traba-
jadores o colaboradores, darles oportunidad para que propongan y sugieran. La eficacia de la
comunicacion interna depende no sélo de la informacién que se transmite; tiene que ver con la
lealtad que genera, el reconocimiento que hace a su personal, las emociones , las ilusiones y los
suefos de realizacion personal y colectiva que comparte; es crear espacios internos que hagan
posible una motivaciéon permanente.Todo ello se refleja en el clima interno, en la conducta y en
la responsabilidad personal de cada colaborador.La cohesién interna es fundamental para la co-
municacion externa.;Cémo ganamos credibilidad y conquistamos la confianza de nuestro entor-
no? ;Como decirle a nuestros grupos de interés lo que estamos haciendo? Hay que escucharlos,
es cierto, pero, también, hay muchas cosas que hacen las empresas que no son visibles y que es
necesario difundirlas. ;Cémo difundirlas? El Informe de Responsabilidad Social de la empresa es
clave. Hay que reportar. ;Como hacerlo? Hay diferentes metodologias o tipos de reporte. Inde-
pendientemente de cudl se use, trae beneficios, integra a los trabajadores y al entorno, contribuye
a la motivacion internay a la eficacia empresarial, ademas de potenciar su reputacion.



Asegurar la efectividad de la empresa en sus multiples relaciones requiere, en primer lugar, es-
tablecer un sistema interno de comunicaciones que la cohesione. ;A qué nos referimos cuando
empleamos el término comunicacién? ;Se trata sélo de informar, de dar las orientaciones o ins-
trucciones necesarias? La comunicacién interna es, también, escuchar a los propios trabajadores
o colaboradores, darles oportunidad para que propongan y sugieran. La eficacia de la comunica-
cién interna depende no sélo de la informacidn que se transmite; tiene que ver con la lealtad que
genera, el reconocimiento que hace a su personal, las emociones , las ilusiones y los suefios de
realizacién personal y colectiva que comparte; es crear espacios internos que hagan posible una
motivacion permanente.Todo ello se refleja en el clima interno, en la conducta y en la responsa-
bilidad personal de cada colaborador. La cohesidn interna es fundamental para la comunicacion
externa. ;Como ganamos credibilidad y conquistamos la confianza de nuestro entorno? ;Cémo
decirle a nuestros grupos de interés lo que estamos haciendo? Hay que escucharlos, es cierto,
pero, también, hay muchas cosas que hacen las empresas que no son visibles y que es necesario
difundirlas. ;Como difundirlas? El Informe de Responsabilidad Social de la empresa es clave. Hay
que reportar. ;Cémo hacerlo? Hay diferentes metodologias o tipos de reporte. Independiente-
mente de cudl se use, trae beneficios, integra a los trabajadores y al entorno, contribuye a la moti-
vacion internay a la eficacia empresarial, ademas de potenciar su reputacion.

La gran mayoria de las empresas de América Latina son pequefias y medianas empresas, que tienen
una contribucién significativa al empleo y la produccién. Sus practicas responsables tienen elemen-
tos en comun con las grandes empresas, sin embargo sus motivaciones, el tipo de practicas, los re-
sultados que obtienen y las estrategias de implementacién y de comunicacion son muy diferentes.
Después de analizar las caracteristicas de las pequenas y medianas empresas y lo que las practicas
responsables significan para ellas, este capitulo hace un repaso de lo cubierto en los capitulos ante-
riores, poniéndolo en el contexto de la especificidad de este colectivo de empresas, enfatizando el
diferente impacto de los impulsores de practicas responsables y del argumento empresarial. Con-
cluye con una serie de recomendaciones para promover estas practicas responsables.

Este capitulo propone que, aunque el cumplimiento de la Responsabilidad Social por parte de las
empresas del sector publico cuenta con multiples y dificiles obstaculos, ésta no constituye una
utopia. Por el contrario, corresponde a un conjunto coherente de practicas, que a su vez obede-
cen al cumplimiento de una de las funciones esenciales del sector publico: proveer bienes y ser-
vicios basicos en aquellos casos en que la oferta privada sea insuficiente y particularmente en los
sectores de abastecimiento de agua, energia, salud, comunicaciones e infraestructura, y sirviendo
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especialmente a los sectores de bajos ingresos, que por distintas razones no podrian proveerse de
estos bienes y servicios a través de otras fuentes. En efecto, los datos disponibles hacia el final de
la década muestran que en América Latina las politicas ortodoxas prevalecientes no solo no solu-
cionan, sino que agudizan el problema de la extrema desigualdad en la distribucion del ingreso
y la pobreza. No obstante la clara responsabilidad que esta situacién impone, las empresas publi-
cas enfrentan barreras y condiciones de caracter casi endémico que les dificulta la incorporacién
efectiva de un comportamiento socialmente responsable, tales como el clientelismo, las practicas
corruptas, la desatencion a la calidad y el énfasis en el corto plazo. Los ejemplos incorporados de
Empresas Publicas de Medellin, Pemex, Petrobras, Codelco y Hospital San José nos confirman que
un comportamiento socialmente responsable en las empresas publicas proporciona multiples be-
neficios, no solamente para éstas, sino, por supuesto, para la sociedad en general.

El entorno en que opera la empresa es determinante para su éxito. Este entorno estd alta-
mente condicionado por la calidad del gobierno y sus instituciones y en los paises de Améri-
ca Latina es relativamente deficiente, por debajo del promedio mundial. El capitulo propone
que es parte de la responsabilidad de la empresa ante sus duefios y accionistas contribuir a
mejorar ese entorno, para asi mejorar sus oportunidades. Sin embargo, reconoce que esta
participacién de la empresa privada en la actividad publica estd cargada de riesgos por lo
que propone una serie de mitigantes, como la participacion a través de organizaciones em-
presariales y de la sociedad civil. Propone un grupo de actividades en la que su intervencion
puede ser necesaria, las condiciones bajo las cuales es efectiva y presenta una serie de ejem-
plos mostrando la efectividad de algunas intervenciones.

La redefinicién de las fronteras econémicas, producto de la globalizacién, la rapidez del cam-
bio tecnoldgico, la emergencia de fenémenos ambientales y el avance de las comunicaciones
genera nuevos desafios para las empresas y los paises de América Latina. La adopcién de un
modelo de desarrollo basado en la apertura econdmica y la expansion del comercio ha llevado
a los paises latinoamericanos a negociary suscribir méas de cuarenta acuerdos comerciales.Estos
acuerdos conllevan mayores condicionantes que obligan a las empresas y paises a cumplir con
leyes y acuerdos internacionales en aspectos ambientales, laborales y de propiedad intelectual,
entre otros.Esas obligaciones se complementan con la normativa y estandares privados que han
surgido en los Ultimos 15 afos y que obligan a las empresas a cambiar su conducta y forma de
producir y comercializar bienes y servicios. La responsabilidad social empresarial,ademas de ser
un excelente negocio, le permite a las empresas no solo enfrentar sus nuevas obligaciones, sino
también contribuir al desarrollo y la sustentabilidad, y en el proceso, transformar el comercio
actual, marcadamente excluyente, en uno incluyente y socialmente responsable.



Gran parte de las estrategias empresariales sobre practicas responsables que se usan en Amé-
rica Latina han sido producidas en paises de mayor desarrollo como el Reino Unido, Espafia y

Estados Unidos, y por empresas de relativamente gran tamafio que operan en esos mercados.

Muchas veces estas estrategias son trasplantadas a los paises de la regién con pocos o peque-
Aos ajustes. Este capitulo analiza en detalle las diferencias en el contexto en que operan las
empresas entre paises desarrollados y paises en desarrollo, en particular contrastando Europa
con América Latina, y que condicionan las practicas responsables, repasando las diferentes ne-
cesidades de la sociedad, el grado de desarrollo de los impulsores, el diferente papel que las
practicas responsables juegan en ambas regiones y hasta dénde llega la responsabilidad de la
empresa ante las grandes necesidades de la sociedad. Concluye con sugerencias sobre como
preparar una estrategia adaptada a una realidad particular, teniendo en cuenta el contexto local
en que operan muchas de las empresas.

La salida de la crisis 2007-2009 esta dominada por la emergencia de nuevos poderes a nivel po-
litico y empresarial. Las nuevas empresas de paises emergentes se estan posicionando entre las
mayores de su sector y por capitalizacién de mercado. En este contexto las corporaciones lati-
noamericanas, mexicanas y brasilefias sobre todo, han protagonizado grandes adquisiciones. La
liberalizacion de los mercados y la privatizacién de los afios ‘90 supusieron la llegada de nuevas
multinacionales a la regién y un aumento de la competitividad en todos los mercados. Las em-
presas locales, dispuestas a sobrevivir,decidieron que la mejor defensa es el ataque y comenzaron
un proceso de internacionalizacién sobre todo a partir del 2002.El proceso les llevé a su mercado
natural, Latinoamérica, antes de aventurarse en Europa y Estados Unidos. Los éxitos conllevan
obligaciones y, después de la crisis de 2007-2009, la sociedad espera un compromiso del sector
privado para colaborar en la solucidn de los grandes problemas sociales de la region.

A manera de resumen y como cierre del libro, este capitulo hace un repaso de los principales
aspectos necesarios para la promocién y adopcion de practicas responsables, tanto internas
como externas a la empresa. En particular destaca la importancia del desarrollo de las partes
interesadas para que cumplan su funcion de estimular a la empresa, de las politicas publicas
nacionales de regulacién y promocidn, de las politicas internacionales en normas y guias,
del papel de la informacién sobre las actividades de las empresas, de la educacion al interior
de las empresas y de uno de los factores mas importantes pero mas ignorados como es el
incentivo dentro de la empresa al comportamiento responsable. Concluye resaltando que la
responsabilidad de la empresa es responsabilidad de todos.
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n los ultimos anos, el asunto de la res-

ponsabilidad social de la empresa

(RSE) ha adquirido gran relevancia en
el mundo entero y en particular en los paises
de América Latina y el Caribe. Como muy bien
caracteriza este libro, existen innumerables
definiciones de lo que se entiende por RSE,
pero la definicién es relativamente menos im-
portante: lo que importa es lo que hacen las
empresas en la practica por ser responsables.
La concepcidn es solamente importante a la
hora de preparar informes donde, de entre las
innumerables actividades de la empresa, se
escogen las que encajan en el concepto que
la empresa tiene sobre su responsabilidad.
Hay que destacar que esas practicas también
varian de pais a pais y de cultura a cultura, y
tienen un papel diferente en cada realidad.En
particular,deben situarse en el contexto de las
politicas publicas y del desarrollo institucional
del pais. Asi, las practicas deben adaptarse al
medio en el que se opera y la definicién de lo
que es responsabilidad de la empresa varia en
cada situacion. Practicas que pueden ser con-
sideradas innecesarias, o hasta filantrépicas,
en un pais desarrollado pueden ser basicas en
paises en vias de desarrollo. La empresa pue-
de verse forzada, para llevar a cabo sus nego-
cios, a cubrir deficiencias en la prestacion de
servicios publicos. Siguiendo una definicién
muy rigida de la RSE, esto podria ser conside-
rado un anatema, ya que las practicas debe-
rian ser parte integral de la estrategia empre-
sarial y estar directamente relacionadas con el
negocio de la empresay, para los mas puristas,
deben contribuir, de una manera tangible, a
los beneficios netos de la empresa. Lo impor-
tante es que las practicas responsables de la
empresa sean sostenibles y contribuyan a su
desarrollo y al de la sociedad.

La primera parte del libro consta de tres ca-
pitulos. En el primero, Desarrollo Sostenible,
Etica, Filantropia y Responsabilidad Social,
incluye una discusién de la relacién de la
empresa con su entorno para determinar
cuales deben ser sus actuaciones, basado en
diversos énfasis: econdmicos, éticos, legales
y filantrépicos. Presenta las diferentes pers-
pectivas geogréficas sobre las responsabili-
dades de la empresa: Globales, Europa, Esta-
dos Unidos y Latinoamérica y, del analisis de
los elementos comunes, propone una Nueva
Etica, que requiere de una visién integral del
impacto de la empresa y un cambio integral
de perspectivas, valores y afectos. La respon-
sabilidad social se convierte en un paradig-
ma de gestién.

El segundo capitulo, El papel de la empresa en
la sociedad, amplia estos conceptos, comen-
zando con un breve repaso de la evolucién
del concepto de empresa y de la estructura
empresarial en América Latina para poder
apreciar la razén de ser y el contexto de la
responsabilidad empresarial. Posteriormen-
te analiza las diferentes concepciones sobre
el papel de la empresa en la sociedad con
una amplia discusién de la problematica
que presentan los sesgos de la educacién en
escuelas de negocios y las limitaciones que
imponen la contabilidad y los mercados de
capitales a la vision integral y de largo plazo
necesaria para que la empresa ejerza el pa-
pel que la sociedad necesita. En este contex-
to se analizan cuales deben ser las responsa-
bilidades de laempresay hasta dénde llegan
éstas en los paises en vias de desarrollo, en
el contexto de mercados de responsabilidad
imperfectos.
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El tercer capitulo, La RSE en América Latina,
pasa revista a la situacion de las practicas
responsables en la regién, comenzando con
un breve repaso de la evolucion de estas
practicas en las empresas y de las institucio-
nes que la promueven. Analiza el grado de
implementacion de estas practicas a través
de indicadores indirectos, como lo son el
Pacto Global, informes de sustentabilidad,
entre otros, concluyendo que esta imple-
mentacion es incipiente. Discute cuales son
las prioridades para las practicas responsa-
bles en América Latina en el contexto de las
practicas en otros paises y las deficientes
politicas publicas. Concluye con recomen-
daciones para promover la RSE.

Los capitulos de esta parte del libro consti-
tuyen los fundamentos conceptuales, geren-
ciales, institucionales y del entorno en el que
se desenvuelven las empresas en América
Latina, que sirven de marco de referencia
para la Parte Il, donde se analizan las activi-
dades de las partes interesadas y sus efectos
sobre las actividades de las empresas, y para
la Parte lll, donde se presentan las metodo-
logias y técnicas para la gestion de las prac-
ticas responsables. La Parte IV aplica todo
esto a casos especiales, como las empresas
publicas, las PyMEs, el comercio internacio-
nal y el papel de la empresa en la gestién
publica, para ponerlo todo en el contexto de
los paises en vias de desarrollo en el capitulo
de cierre de esta parte.
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La preocupacion por el desarrollo ha tenido distintos elementos tedricos de base. Inicialmente
se formulo la idea de que el desarrollo era econémico y se daba por etapas. Se admitia que
una vez superadas los paises llegarian a obtener un nivel de desarrollo similar. La gran cuestion
era acelerar su llegada.Y para ello se requerian determinadas condiciones. Para algunos la mas
importante era contar con un sector econémico interno que produjese bienes de capital (ma-
quinarias y equipos) para producir los bienes y servicios que la poblacién requeria no sélo para
subsistir sino para educarse, entretenerse y tener, en general, una vida saludable. Pero, para po-
der contar con un sector productor de bienes de capital se necesitaba una capacidad de gene-
racién de excedentes que, en los paises menos desarrollados, no existia. La inversién extranjera
era considerada necesaria.

Otro elemento fue como lograr el incentivo para el desarrollo.Y en este punto aparece la pre-
ocupacién por la intervencién del Estado y los mecanismos de la planificacién y el mercado. En
otras palabras, determinar quién debia impulsar el desarrollo y a través de qué mecanismos: ;el
Estado via politicas de planificacién obligatoria? ;El mercado orientado con incentivos tributa-
rios, arancelarios, de tipo de cambio, de crédito, etcétera?

Posteriormente aparecid la preocupacion por asociar desarrollo econémico y naturaleza de go-
bierno. ;Daba lo mismo si el desarrollo econémico era impulsado por una dictadura o por una
democracia? ;El desarrollo econémico es independiente del caracter democratico o no de los
gobiernos y sus respectivas sociedades? ;Desarrollo econémico solamente? ;Desarrollo eco-
némico y democracia? Estas preguntas redefinian la naturaleza exclusivamente econémica del
desarrollo. En el marco de este cuestionamiento también se hablaba de desarrollo, a secas, que
involucraba aspectos distintos de un mismo proceso.

Mas tarde aparece la nocién de desarrollo humano. Con este criterio lo que se quiso destacar fue
que las personas y sus sociedades no sélo eran agentes econdmicos sino sujetos histéricos que



necesitaban de otros elementos,ademas de los ingresos econémicos, para vivir armdnicamente.
Es posible que las preocupaciones por las identidades colectivas de naturaleza étnica, linguistica
o cultural surgieran de una visidn critica a la nocién economicista. La concepcion de desarrollo
humano ponia el énfasis en condiciones de salud, educacion, identidad cultural, entre otros.

La vision de desarrollo sostenible surge con la preocupacién ambiental pero no se limité a ésta.
Con su introduccién no solo se ampliaba el espectro de elementos a considerar para hablar de
desarrollo. En este caso se incluia el medio ambiente. Pero, ademas, se preguntaba por la posibi-
lidad de la continuidad del desarrollo en las generaciones futuras, al menos en las mismas condi-
ciones que en las generaciones presentes.Buscaba la equidad intergeneracional.En el marco de
esta perspectiva es que surge la definicién de sostenibilidad como la articulaciéon de procesos
en la dimensién ambiental, econdmica y social. Hoy los gobiernos, las empresas y,en general, las
instituciones que actdian con una perspectiva de desarrollo sostenible emplean como referente
lo que llaman «la triple linea de base» (econdmica, ambiental y social). Los reportes de sostenibi-
lidad incluyen estos tres aspectos para dar cuenta de la manera en que operan las instituciones.
El desarrollo sostenible se ha constituido en una ética.

Las empresas se crean para producir bienes y servicios que satisfacen necesidades sociales'. Las
demandas de los consumidores son las expresiones de las necesidades sociales insatisfechas. Si
una empresa produce un bien o un servicio que no corresponde a una necesidad social, no sera
demandado.Y si ello ocurre la empresa no prosperara.

Los empresarios que identifican tales necesidades sociales insatisfechas no sélo buscan una for-
ma de satisfacerlas; también persiguen hacer utilidades.Si no se genera un excedente, la empresa
no podra reproducirse. Pero no puede confundirse el objetivo de la empresa con la ganancia.

La accion empresarial, independientemente del bien o servicio que produzca, se da gracias a la
interrelacién que se establece entre los siguientes factores: los inversionistas, los trabajadores,
los recursos naturales y ambientales y los espacios sociales sobre los cuales se asienta para pro-
ducir.De la manera en que se combinan dependen los impactos que generan en el rendimiento
econdémico de los inversionistas, en la productividad de los trabajadores, en la renovacién o des-
truccion de los recursos naturales y en la situacion de las comunidades en las que se establece.

1 Paraalgunos empresarios de la década de los noventa era dificil separar radicalmente empresa y sociedad. De acuerdo a Makower
(1995), el empresario Arnold Hyatt, vinculado a la Stride Tide Corporation, sostenia que no se puede conducir una empresa salu-
dable en una sociedad enferma. lgualmente, el empresario William Norris, fundador de Control Data Corporation, decia que no se
pueden hacer negocios en una sociedad que arde. Para James Rouse, fundador de The Rouse Company, el proposito legitimo de
una empresa no es la ganancia. El propdsito es proveer un servicio que la sociedad necesita.
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Existen muchas formas de comprender la relacion de la empresa con su entorno. En el pasado, lo
que primo fue lograr que la inversion tuviese el mayor rendimiento posible sin considerar la situa-
cion de los trabajadores, el medio ambiente o la comunidad.Las empresas podian lograr enormes
utilidades desconociendo la necesidad de un buen clima laboral, contaminando el medio am-
biente o ignorando los efectos que generaban para las comunidades que las albergaban.En gran
medida, ello se debid a que en la decisién de compra de los consumidores sélo se consideraba
el precio, la calidad y la accesibilidad u oportunidad de adquisicién del producto pero no los im-
pactos que su proceso productivo generaba. Asi, un producto que tuviera las condiciones de ser
barato, de facil acceso y de calidad relativamente aceptable, independientemente de la forma en
que hubiese sido producido, reunia argumentos suficientes para decidir una compra. Mas aun, si
el producto era producido en condiciones de monopolio, el precio podia subir y la calidad bajar.

En las ultimas décadas, poco a poco, ha aflorado una comprension diferente. Nuevos elementos
han sido incorporados en el andlisis de los beneficios de las empresas y en la decision de compra
de los consumidores. La preocupacion por el medio ambiente se ha profundizado. Los desastres
de la naturaleza ocasionados por los procesos productivos o las formas de transportar produc-
tos han tenido efectos significativos en la conciencia mundial. A ello también ha contribuido
la Conferencia de Rio 92 que puso en la agenda mundial el tema del calentamiento global y la
necesidad de contar con politicas publicas y privadas relacionadas con el manejo ambiental.
Desde otro angulo, los efectos sociales provocados por las empresas en las comunidades en
las que operaban ampliaron el espectro de elementos a tomar en cuenta. Los movimientos de
vigilancia ambiental y los que agrupaban a consumidores responsables empezaron a demandar
un nuevo tipo de comportamiento de las empresas.

Precisamente por lo expresado en los parrafos anteriores se fue desplegando una nueva preocu-
pacion con relacién a la ética de las empresas. ;Qué debe esperarse del comportamiento de las
empresas? ;Bajo qué principios debieran de orientarse al momento de tomar sus decisiones?
;Qué significa actuar éticamente? Si las empresas se relacionan con una diversidad de actores,
grupos o partes de la sociedad con los que interactta no sélo a través de la compra y venta de
productos y servicios sino, también, mediante dindmicas laborales y la publicidad; si esas rela-
ciones se dan en el marco de normas y leyes que no cubren todos los aspectos; entonces la ética
es una zona gris que abre la posibilidad de actuar de acuerdo a decisiones basadas en principios
y valores que estan mas alla de lo establecido por ley. Por ejemplo, en una sociedad en la que se
permite una diferencia salarial entre profesionales de géneros distintos, ;es ético pagar discrimi-
nando la condicién de la mujer? En una sociedad en la que no estd prohibido el trabajo infantil,
;es ético contratar niflos para llevar a cabo trabajos riesgosos?

Uno de los desafios de las empresas, bajo la nueva cultura social y empresarial, es modificar el
patrén de vinculos con todos aquellos con los cuales se relaciona, no sélo para reducir los ries-
gos, mejorar la productividad y competitividad y mejorar las ganancias; también para contribuir
a crear un clima social mas armoénico, mas integrador, de mayor beneficio para todos los que se
encuentran en la sociedad en la que actua la entidad empresarial. No todas las empresas han



incorporado la vision integral de la responsabilidad social; es decir, no todas se han dotado de
una vision amplia y profunda que reconoce los nuevos planteamientos asociados a la gerencia
de las relaciones de la organizacién con su entorno.

Las respuestas para enfrentar las nuevas demandas éticas han sido multiples. Con el objeto de
presentarlas las hemos dividido en tres grupos.

En primer lugar distinguimos las acciones filantrépicas. Se trata de practicas que resultan del acto
de donar o regalar dinero, bienes (mobiliario, equipos, instrumentos, medicinas, alimentos) o ser-
vicios (trabajo voluntario) a personas o grupos organizados de personas con un fin humanitario o
altruista. Aqui se pueden encontrar intenciones tales como atender a los enfermos en hospitales
gratuitos, paliar el hambre en habitantes pobres de una localidad, apoyar organizaciones depor-
tivas, promover la musica, etc. Es posible que la accion filantrépica haya sido de las primeras re-
acciones empresariales para redefinir su rol con el entorno. Sin embargo cabe desatacar que, tal
como se dieron las primeras acciones de este tipo, estas no siempre vincularon a las empresas con
elimpacto positivo que deseaban generar.Es decir, los recursos provenian o de la riqueza personal
del duefio de la empresa (obtenida gracias a su exitoso manejo empresarial) o de una fraccién
pequena de las utilidades obtenidas por la empresa. Pero no fueron producto de una estrategia
conscientemente elaborada para enfrentar una situacion estructural cuyo horizonte temporal se
extendiese a largo plazo. En otras palabras, el acto filantrépico no incidia en el proceso productivo
y, por lo mismo, no afectaba ni la relacion ambiental ni el clima laboral; es decir, ni se mejor6 el ren-
dimiento de las inversiones, ni contribuyé al incremento de la productividad de los trabajadores,
ni se altero el proceso técnico de la produccidon para minimizar el dafio ambiental. Mas aun, las
acciones filantrépicas, por lo general, propendieron a reforzar relaciones de tipo paternalista con
su efecto dual: podian beneficiar a las personas o grupos atendidos pero, simultdneamente, conso-
lidaban un vinculo de subordinacién y dependencia entre el filantropo y las partes beneficiadas.

En segundo lugar distinguimos las acciones de inversion social. Se trata de una canalizacién de
recursos de la misma empresa hacia su entorno externo o la comunidad sobre la que se asienta
o a la que influye con el propésito de obtener un doble beneficio: para la propia comunidad a la
que van dirigidos esos recursos y para la empresa.Responde a una estrategia destinada a mejorar
la reputacion o imagen de la empresa.No es un acto vinculado a un impulso meramente altruista
o humanitario.Implica un analisis previo de la situacién que se pretende abordar y de los efectos
que podria producir a favor de la empresa y a favor del lugar en el que se ejecuta la accién. Por
ejemplo, se podrian destinar recursos para evitar el deterioro ambiental, o instalar servicios de
salud o educativos, o respaldar la creatividad cultural de la localidad, para ganar una reputacién,
imagen y confianza entre los miembros de la comunidad o evitar su pérdida. A diferencia de la
accion filantrépica, la accion de inversién social esta intimamente ligada al proceso de la empresa.
El supuesto dominante es que, si la comunidad percibe que la empresa le ofrece beneficios, la
poblacién podria convertirse en un aliado de la empresa para enfrentar situaciones criticas o de
riesgo. Por otro lado, lograr la lealtad de la comunidad podria generar a la empresa mayor seguri-
dad y animarla a invertir mas ofreciendo mejoras en la calidad de vida de la localidad.
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En tercer lugar distinguimos las practicas de responsabilidad social empresarial. Responden a la
estrategia de involucrar a la empresa en un proceso en el que se beneficia no sélo la reputacién
de la empresa o la sociedad en la que actua sino también los trabajadores, el medio ambiente,
la comunidad misma y los inversionistas. Se plasma el sentido humanitario y altruista de los
propietarios, se asegura la lealtad de la comunidad, se mejora la productividad del trabajo, se
protege el medio ambiente y se satisface la necesidad de retorno de los inversionistas, todo ello
de manera permanente y estable en el tiempo. En este sentido, la accion de responsabilidad so-
cial implica varias cosas. Por un lado, que las empresas desarrollen una visién integral de futuro
en la que no sélo estd considerada la empresa (que incluye a sus trabajadores o colaboradores)
sino la comunidad sobre la cual se asientan (su pais, o su sociedad, en un sentido mas extenso).
Por el otro,que ajusten o modifiquen sus procesos productivos para reducir, controlar o reutilizar
los residuos que generan. Finalmente, nuevas forma de organizacién que promuevan liderazgos
internos, descentralicen los niveles de autoridad y se genere un clima interno de confianza y
compromiso con la misién y los postulados de la empresa a través de su accién coherente.

Uno de los grandes temas del debate ha sido si la responsabilidad social de la empresa debe ser
regulada por el Estado o si debe ser autorregulada por la propia entidad. Varios de los aspectos
contenidos en la concepcion de responsabilidad social ya son regulados a través de normas o
procedimientos como, por ejemplo, las leyes laborales o las disposiciones ambientales (codigos
o leyes especificas). No obstante, dado que la responsabilidad social es un enfoque mas integral
y que abarca elementos sociales que estan mas alla de la normativa juridica, lo mas apropiado
para los empresarios, en todo aquello que no es sujeto de norma, es el mecanismo de la autorre-
gulacién. Ello traslada al interior de las empresas la responsabilidad de incorporar por iniciativa
propia las nuevas concepciones gerenciales en sus practicas.

Para concretar dentro de la organizacion el nuevo paradigma es indispensable y fundamental
que los empresarios y funcionarios de alto nivel adquieran o tengan una visién amplia que les
permita percibir la importancia e impacto de su accién en beneficio no sélo de la empresa sino
de toda la comunidad.Existen algunas herramientas de auto aplicacion que identifican y definen
indicadores; es decir, hacen posible las practicas gerenciales de los nuevos componentes para
autorregular la conducta de la empresa. La norma ISO 26000 en elaboracién y que, al menos
inicialmente, no podra certificarse, puede ser utilizada como una guia para la autorregulacion.

Poco a poco han emergido planteamientos para regular lo que la ley aiin no contempla. Se plan-
tea que el Estado, mediante los mecanismos legales apropiados, asegure que las empresas desa-
rrollen précticas de responsabilidad social. De hecho,como ya lo he sefialado, en lo que se refiere
al tema medio ambiental, el Estado ha impuesto normas y leyes. En algunos casos se han dado
Cdédigos de Medio Ambiente o leyes de Responsabilidad Medio Ambiental mediante las cuales el
principio de “quien contamina, repara” se convierte en norma juridica. Del mismo modo, el térmi-
no Responsabilidad Social es incorporado en normas juridicas de diferente nivel y alcance.



Il. Diversidad de énfasis

Desde que aparecio el concepto de responsabilidad social de la empresa se han dado diferentes
énfasis a los procesos asociados a este. Algunos autores, como Carroll?, han sefalado que se
pueden distinguir distinto tipo de responsabilidades en una empresa:

© Econdmica: que tiene que ver con el retorno a la inversion de los accionistas.

© Legal: que tiene que ver con las obligaciones que deben respetar y que son exigidas en las
sociedades en las que actuan.

© Etica: que tiene que ver con lo que esperaria una sociedad aunque no se constituya en una
exigencia legal.

© Filantrépica: que tiene que ver con donaciones consideradas como deseables por la empre-
sa, mas alla de las responsabilidades legales y éticas.

Al hacer esta distincidn, se ofrece una manera de apreciar a las empresas desde el punto de vista
de la responsabilidad social empresarial. No basta con hacer utilidades y cumplir con las obliga-
ciones legales.Tampoco es necesario asumir responsabilidades filantrépicas. Lo que distingue a
una empresa socialmente responsable es su responsabilidad ética.

Otros autores utilizan el concepto de ciudadania corporativa®. Debido a que muchas corpora-
ciones se han hecho cargo de las consecuencias sociales de sus acciones, han asumido, de hecho,
funciones que estaban concentradas en los gobiernos.En este sentido, se juzga que se han conver-
tido en actores politicos y no sélo econémicos y ambientales. Desde esta dptica muchas empresas
transnacionales han distinguido distintas formas de responsabilidad social de la empresa:

© Perspectiva limitada: busca dar a la sociedad algo a cambio de los beneficios econémicos
percibidos.

© Perspectiva equivalente: se busca responder al punto de vista de los denominados constitu-
yentes, partes interesadas, publicos interesados o stakeholders.

© Perspectiva extendida: vinculada al «<buen gobierno comunitario» reconociendo un rol poli-
tico de la corporacion en la sociedad.

A continuacién vamos a dar muy resumidamente las perspectivas de organizaciones que actuan
desde distintas perspectivas.

2 Carroll (2006).
3 Crane, Andrew y Matten, Mark (2006).
4 Op.cit.
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Las definiciones de lo que es la responsabilidad social de la empresa han emergido, se han ajus-
tado y/o modificado a lo largo de los ultimos afios. Encontramos diferentes énfasis o términos
empleados por distintas organizaciones. Por ejemplo, para el World Business Council for Sustai-
nable Development (WBCSD)¥,, entidad que agrupa a las empresas mas grandes del mundo, es
«el compromiso de los negocios para contribuir al desarrollo econémico sostenible, trabajando con
sus empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en general para mejorar su calidad de
vida»'®, Para esta organizacion, la nocién de responsabilidad social empresarial es un concepto
fundamental comparable a libertad e igualdad que siempre se estara redefiniendo de acuerdo a
las necesidades cambiantes y a las circunstancias”. La responsabilidad social empresarial no es
vista como una férmula incuestionable de aplicacién sino como una guia, una perspectiva para
que las empresas puedan orientarse al abordar sus propias responsabilidades

El Pacto Mundial o Global Compact no contiene una definicion de responsabilidad social de la
empresa, pero elabora unos principios que se asemejan a las ideas sugeridas por la perspecti-
va de la RSE. Es una propuesta desarrollada por las Naciones Unidas en el marco del creciente
proceso de globalizacién y el impacto que tuvieron las empresas transnacionales en la década
de los noventa. Su objetivo fue involucrar a las empresas en el manejo de los desafios sociales
y ambientales que su experiencia, a veces desastrosa, habia mostrado. Esta iniciativa empez6 a
operar desde el afio 2000.#!

Se puede decir que la sociedad estadounidense es la que mas claramente ha expresado su
respeto por el mercado libre, por la libre competencia. Si bien ha tenido momentos en los
que el Estado intervino para regular el mercado en situaciones criticas, en general ha pro-
movido el espiritu empresarial y de emprendimiento individual, inclusive en el ofrecimiento
de los servicios sociales mas basicos o elementales. En ese contexto, las empresas han ju-
gado un rol social importante, aunque sus métodos hayan variado con el tiempo. La cultura
filantrépica de empresas y ciudadanos se ha plasmado no sélo en obras de caridad para los
desvalidos o pobres; tambié, ha servido para promover el arte, la investigacion cientifica o
la educacion.Con el advenimiento de la preocupacién por la mejora de la productividad del
trabajo y la inquietud mundial por el medio ambiente, la cultura filantrépica dio paso a una

5 Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo Sostenible

6 «The commitment of business to contribute to sustainable economic development, working with employees, their families, the local
community and society at large to improve their quality of life.»

7 «The social responsibilities of a food company are different from those of a transport company. »

8 Ver pagina del Pacto Mundial



comprension mas integral que hizo posible redefinir la filantropia tradicional empresarial
y abrié la perspectiva de la responsabilidad social de la empresa o responsabilidad social
corporativa.

Algunas de las creencias que, en los hechos, han sido una forma de definir la responsabilidad
social de la empresa son las siguientes:

Los empleados funcionan mejor cuando entienden el sentido de sus tareas en el conjunto
de la empresa, a salarios razonables en ambientes saludables, son consultados en cémo ha-
cer sus trabajos, son respetados por sus contribuciones individuales y por sus necesidades y
disfrutan de un balance saludable entre el trabajo y la vida familiar.

La perfomance de los trabajadores es estimulada por la voluntad del empleador en invertir
en su permanente crecimiento personal y profesional.

Los métodos autocraticos, autoritarios y abusivos en el lugar de trabajo, en los que los em-
pleadores gobiernan mediante la tirania e intimidacién, no son buenos para los negocios o
las empresas.

A largo plazo, las empresas funcionan mejor cuando estan ubicadas en comunidades
saludables.

Las empresas que tratan el ambiente natural con respeto usualmente reducen su produc-
cién de desperdicios, obtienen productos y servicios de mayor calidad y maximizan eficien-
temente sus recursos, incluyendo sus inversiones de capital.

Las empresas deben tener una vision de largo plazo de sus operaciones. Las decisiones de-
ben hacerse con una amplia perspectiva de tiempo y de grupos afectados.

La reputacion de las corporaciones tomara mayor importancia.

A diferencia de Estados Unidos, en Europa el Estado ha tenido una intervenciéon mayor en los
asuntos sociales y econémicos. Los servicios basicos para las poblaciones se ofrecen desde en-
tidades publicas. Los mercados han tendido a estar mas regulados por leyes emitidas desde los
Congresos o disposiciones salidas de las instancias publicas ejecutivas. Pero, ademas, las socie-
dades europeas han estado mas atentas a los temas ambientales o han actuado con mayor sen-
sibilidad frente a estos problemas. No se puede dejar de mencionar la presencia de entidades
con preocupaciones sociales, laborales y ambientales en el ejercicio del gobierno en las ultimas
décadas. Todo ello favorecio el surgimiento de una vision de responsabilidad social, concepto
anglosajon que, de acuerdo a Renaut, cruzé el Atlantico en los noventa.

Desde la perspectiva de las empresas europeas el nuevo paradigma ha modificado su manera de
hacer negocios. Han incorporado el concepto de desarrollo sostenible que les ha permitido ver
ahorros y oportunidades en lo que antes sélo percibian costos y dificultades; han adquirido tecno-
logias mas limpias; han extendido su visién acerca de quiénes deben hacer responsabilidad social
dentro de la empresa, extendiéndola a toda las partes de la misma y no sélo a los departamentos
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técnicos o sociales; han transformado las premisas de confidencialidad por las de apertura y trans-
parencia; y las del cabildeo estrecho por la discusion con sus partes interesadas (stakeholders).

De acuerdo a la Comision Europea la Responsabilidad Social, es «la incorporacién voluntaria, por
parte de las empresas, de preocupaciones sociales y medioambientales a sus actividades comercia-
les y a sus relaciones con las partes interesadas»®. La Comision Europea publicé en 1995 un mani-
fiesto contra la exclusién social y, como resultado, se cred una red de cincuenta y siete empresas
europeas que adopto el nombre de Corporate Social Responsibility-Europe (CSR-Europa). En julio
de 2001 publicé el Libro Verde, cuyo propdsito era promover un marco para la responsabilidad
social en Europa.

Las empresas han hecho hincapié en la naturaleza voluntaria de la responsabilidad social. No
obstante, los trabajadores, a través de la Confederacion Europea de Sindicatos (CES), han sefiala-
do que no se debe considerar la responsabilidad social de la empresa como una alternativa a la
responsabilidad de los gobiernos. De acuerdo al Parlamento Europeo, «el punto de partida debe
ser un enfoque voluntario, sin excluir un enfoque reglamentario, de ser necesario»"°.

Uno de los elementos culturales que ha caracterizado a América Latina ha sido el paternalismo
y, en ese marco, la conformacion de relaciones y vinculos dependientes entre los distintos esta-
mentos sociales.Tal vez este ha sido uno de los factores que mas ha incidido en la constitucion
de sus gobiernos, de su empresariado y, en general, de sus sociedades; todo ello asociado a una
marcada desigualdad en la distribucion de los ingresos, en la concentraciéon del poder politico,
econdémico y social y en la extension de las condiciones de pobreza.La religién y la caridad de las
empresas familiares han sido los instrumentos a través de los cuales se han mantenido o paliado
las diferencias. La accidn o el gesto filantropico ha sido el “brazo social” de las empresas media-
nas o grandes. Desmontar esta cultura paternal dependiente y filantrépica, y construir otra de
responsabilidad social es un reto inmenso que se han planteado algunos lideres empresariales
y sociales. La globalizacidon y las innovaciones tecnolégicas que la acompanan han hecho po-
sible expandir los nuevos planteamientos asociados a la responsabilidad social. No sélo han
concurrido a ello algunos lideres visionarios; también las empresas multinacionales que,ademas
de inversion, han traido la necesidad impuesta por el mercado global de actuar de manera res-
ponsable. Pero, a pesar de todo ello, la tarea de la transformacion cultural y social sigue siendo
el gran trabajo que es necesario hacer. Por estas razones, la practica de la responsabilidad social
sigue muy asociada a la filantropia y cuesta modificarla.

9 Renaut, Anne (2005).
10 Op.cit.



Un paradigma es una estructura de pensamiento y afecto con la que interpretamos los mundos
por los que nos desplegamos. Por ejemplo, el paradigma con el que solemos percibir las empre-
sas es el de instituciones voraces, deseosas de obtener mas y mas utilidades, despreocupadas
de lo que les ocurre a sus trabajadores o del dafio medio ambiental que generan. El paradigma
con el que interpretamos a los politicos es el de personas interesadas en la acumulacion de
poder individual, proclives a la corrupcién, alejados de un deseo genuino de representacion de
quienes votaron por ellos. Basdndome en estos paradigmas juzgo el hacer de las empresas o
de los politicos. Si una empresa desarrolla un programa de inversiones ambientales y sociales
para paliar los efectos de la contaminacion de su proceso productivo, juzgaré que lo hace para
producir mas ganancias y no para cuidar el bienestar de la poblacién que se encuentra en el
area de influencia de la empresa. Si el representante de una fuerza politica en el Congreso de la
Republica presenta un proyecto de ley para proteger a los minusvélidos, analizaré su propuesta
desde la perspectiva de alguien que esta buscando el voto de este sector de la poblacién para
asegurar su reeleccion en el siguiente periodo.

Todo paradigma es una construccion histérica. Se basa en un conjunto de elementos reales e
imaginados que se dan en los procesos sociales, econémicos, politicos o culturales de una region,
una sociedad o un pais en un periodo determinado.La imagen del empresario egoista, interesado
exclusivamente en su propio beneficio, data de siglos atras, de cuando los obreros en las fabricas
trabajaban doce, catorce o dieciséis horas diarias sin contar con leyes de proteccion social.

La responsabilidad social de la empresa es un nuevo paradigma que orienta el comportamiento
de las empresas y la percepcion de la poblaciéon con relacion a aquellas. Todas las definiciones
sobre RSE tienen en comun que plantean una nueva manera de entender la empresa. No es
un mensaje cuyo proposito exclusivo sea mejorar el posicionamiento de la empresa ante los
consumidores. Es un mensaje, principalmente, para las mismas empresas, para sus accionistas y
gerentes, para sus trabajadores o colaboradores con el fin de adecuarse a las nuevas exigencias
del mercado y de la sociedad, y para los consumidores que son los que toman las decisiones de
compra, finalmente.

La ética es una manera de ser. Cuando actuamos descubrimos los valores y los afectos que
nos mueven. Muchas veces solemos pensar que lo que hacemos no tiene que ver con lo que
somos. Por ejemplo, podemos decir que nos pasamos la luz roja del semaforo pero somos
celosos guardianes de las leyes y las normas. O que las leyes que se dan en el Congreso son
democréticas aunque no hayan sido previamente consultadas con los distintos segmentos de
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la sociedad. O que también nos preocupamos por transmitir una vision positiva del mundo
cuando nuestras informaciones y reportes periodisticos sélo destacan las tragedias, las muer-
tes, las derrotas, los escandalos, es decir, el lado Itigubre de la humanidad o de nuestro pais.En
cada instante en el que actuamos le estamos diciendo a los demas lo que somos. Los valores
no son las palabras que definen un modo de ser. Los valores son las acciones que realizamos.
En estas se plasman lo que somos.

La ética puede ser la incoherencia. Los seres humanos actuamos en relacion con otros. Desa-
rrollamos y tejemos vinculos. Pero no siempre nuestras relaciones siguen un mismo patrén. A
veces respetamos escrupulosamente las normas sociales. Otras veces, las desconocemos y nos
movemos por normas no consensuadas o acordadas. Por ejemplo, rechazamos el método de
la «coima» para resolver los juicios y somos duros criticos de la corrupcién; inclusive, pedimos
sancidn y castigo para los corruptos. Pero suele ocurrir que, embarcados en un juicio, buscamos
apurar la sentencia o adaptarla a nuestra conveniencia, con o sin razén. Se aparece la tentaciéon
de pagarle al juez por debajo de la mesa,y muchos lo hacen. El razonamiento que hay detras de
esta accion podria ser: «Lo que es malo en los demas merece ser castigado, lo que es malo en
mi merece ser perdonado». O tal como esgrimié alguna vez un presidente peruano: «Para mis
amigos, todo; para mis enemigos, la ley».

La ética se mueve en el mundo consciente y en el universo inadvertido. Por lo general no somos
conscientes de los valores que nos impulsan. Mas aun, los descubrimos al actuar, al hacer algo.Si
lo que domina en nuestra cultura es la ética de la incoherencia, nos resultara muy sencillo pasar
de una posicién a otra sin sentir culpa o responsabilidad. El problema, por lo tanto, es nuestro
universo inadvertido, ese lugar en el que transcurren muchas cosas sin que seamos conscientes
de ellas. Gran parte de nuestras relaciones con otros se plasma gracias a ese inconsciente. Se
trata de la cultura en la que estamos inmersos. Poner al descubierto ese «lugar oscuro» es abrir
la posibilidad a la ampliacién de nuestra consciencia para asumir nuestras responsabilidades y
manejar de otra manera las relaciones que establecemos.

La responsabilidad social de la empresa es una ética de la coherencia. Las empresas desarrollan
multiples actividades en diferentes ambitos y dimensiones.Por ejemplo, si se mira hacia dentro de
la empresa se puede ver que hay politicas y practicas laborales, que el clima de la empresa impac-
ta sobre todos sus trabajadores influyendo en su nivel de satisfaccién como seres humanos,en su
rendimiento como trabajadores, en la calidad de los productos a partir de los procesos utilizados
para su elaboracion.Si se mira hacia fuera de la empresa, se podra ver que genera expectativas de
demanda de empleo o crea situaciones sociales, culturales y ambientales antes inexistentes en la
comunidad en la que tiene presencia. Dependiendo de la comprension que la alta direccion de
la empresa tenga sobre su capacidad de impacto y las responsabilidades que debiera asumir por
ello, desarrollara politicas y practicas en algunos o en todos esos campos.

La transformacion de las practicas productivas no sélo es un proceso de las técnicas productivas.
Es, sobre todo, un cambio integral de perspectiva, de valores y de afectos.En suma, de paradigma.



Pero, si bien el paradigma de la responsabilidad puede ser entendido como una nueva légica de
funcionamiento coherente, esto no siempre ocurre. Dependera del momento en que la empresa
se encuentre, de la cultura empresarial y de la comprensidon que posee la alta direccién de sus
responsabilidades, entre otros factores.De modo que en el proceso de despliegue de las practicas
de responsabilidad social empresarial se podran encontrar empresas que trabajan sélo uno de
los aspectos y transmiten un mensaje de incoherencia con relacién al paradigma. Por ejemplo,
hay empresas que han centrado sus relaciones con las comunidades a partir de vinculos filantré-
picos; es decir, realizan donaciones en dinero o especie para actividades que solicitan los mismos
miembros de la comunidad; pero mantienen una politica laboral inadecuada, generandose una
situacion en la que la empresa es filantropica y al mismo tiempo injusta en el manejo de las con-
diciones de trabajo.

La incoherencia es una oportunidad. En toda institucion siempre se produce una tensién entre
lo tradicional y lo moderno, entre los viejos conocimientos y los nuevos, entre las antiguas for-
mas de apreciacién y las que emergen, entre las creencias que vienen del sentido comun actual
y las del nuevo sentido comun que se abre paso.Es una dindmica constante. Precisamente por-
que las transformaciones no se dan en un instante, porque transformar implica un proceso de
acomodos y reacomodos internos e intimos, es que surgen los distintos grados de incoherencia
en empresas que asumen practicas de responsabilidad social. Para abordar estos resultados y
corregirlos, las empresas deben estar permanentemente alerta, observando sus procesos tanto
en el campo productivo y técnico asi como en lo cultural, ambiental y social. Pero la practica
de la incoherencia puede tener un horizonte temporal, una vigencia. Hay que ver su existencia
como un elemento positivo, porque expresa las dudas que tiene la alta direccién de la empre-
sa, dudas a partir de las cuales se puede llegar a que esta descubra toda la constelacién de la
responsabilidad social.

La responsabilidad social de la empresa es una nueva forma de gerencia. La emergencia de
nuevas tendencias universales afecta la dindmica general de la sociedad y contribuye a rede-
finir el rol de sus actores e instituciones. Lo que distingue nuestra era de las anteriores es la
velocidad de sus transformaciones gracias a la tecnologia y las herramientas comunicativas.
Pero también asistimos a una nueva etapa en el desarrollo de la humanidad en la que se da
una nueva manera de concebir y procesar el conocimiento que, ademds, tiene repercusiones
fundamentales en el mundo de la produccién y el trabajo. En otras palabras, para producir,
la organizacion depende cada vez mas del conocimiento y el saber de los trabajadores. En-
tendemos el conocimiento o saber no sélo como una informacién sino como un proceso de
valoracidn-accién que se manifiesta en la produccion de la empresa. El nuevo conocimiento
s6lo incrementa la productividad del trabajador si es que este se articula al conocimiento
de otros trabajadores en la empresa en funcién del objetivo de la misma. Por ello es que el
nuevo conocimiento no puede permanecer acumulado en los niveles de la direccién de la
empresa.
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Para hacer util y practico el nuevo conocimiento individual de los trabajadores y el de quienes
dirigen la institucion, para transformarlo en un saber, se debe contar con una concepcién de
organizacion que lo haga factible. La tradicional estructura piramidal mediante la cual el cono-
cimiento nuevo sdélo era apropiado por los mandos altos de las empresas debe dar paso a una
nueva forma de organizacion en la que se administren conocimientos. La organizacién empre-
sarial debe ser motivadora, generar el clima propicio para un excelente rendimiento, permitir
que se recojan las iniciativas de los trabajadores para que ellos sientan que su compromiso con
el proceso y la empresa es realmente apreciado. En organizaciones muy rigidas o poco flexibles,
o en climas institucionales poco tolerantes, la productividad del trabajo puede disminuir signifi-
cativamente; o puede no provocar la mejora necesaria.

La productividad no sélo es el resultado de un nuevo conocimiento en la direccién y en los
trabajadores de una empresa. Es, principalmente, una manera de recoger y aplicar ese conoci-
miento; es decir, tiene que ver con la organizacién de la empresa. Los trabajadores son su vinculo
mas cercano con sus clientes. Desde otro angulo, ellos son la manifestacién de la empresa a los
ojos del cliente. Si la pirdmide permanece con la punta hacia arriba durante la implementacién
de la visién y los objetivos, toda la energia y atencidn continuara fluyendo hacia arriba, lejos de
los clientes. Cuando se desincentiva a los propios trabajadores, dado que ellos constituyen el
mecanismo cotidiano de relacion de la empresa con su entorno, se fabrica la disociacién entre
cliente y empresay se corre el riesgo de alejar a los consumidores leales.

El objetivo de las organizaciones empresariales es satisfacer necesidades sociales. Para llevar a
cabo tal pretensién se organizan bajo una determinada légica. Hasta hace muy poco dominaba
la visién a corto plazo, la preocupacién por la obtencién de la maxima utilidad en el mas corto
plazo. Ademas, todo ello se daba en el marco de una organizacion vertical, en la que la producti-
vidad dependia basicamente de la mejora técnica de los equipos y en la optimizacién de ciertos
procedimientos para hacer mas eficiente la repeticién de las tareas. La nueva significacion de la
empresa en nuestras sociedades estd obligando a introducir cambios en esa légica de funcio-
namiento. Hoy es necesario tomar en consideracién, cuando menos, cuatro dimensiones funda-
mentales: la econdmica, la laboral, la ambiental y la de la comunidad.

Las empresas necesitan generar utilidades para seguir operando. Su sostenibilidad en el tiempo
depende de ello.Es un imperativo de los directorios y los gerentes. Pero lograrlo requiere mejo-
rar la productividad de los trabajadores. Este es el desafio clave que marca la diferencia entre las
empresas cuando se trata de desarrollar sus ventajas competitivas. Los nuevos paradigmas y la
revolucién tecnolégica a la que asistimos han puesto al conocimiento como el eje de la capita-
lizacién de las empresas. Para competir en un mundo globalizado, es necesario no sélo motivar
a los trabajadores a través de mejoras salariales o cambios en las condiciones de trabajo. Se ne-
cesita ofrecerles incesantemente capacitacion y acceso al nuevo saber que se va abriendo paso.
Pero la aplicacién eficaz de los nuevos conocimientos adquiridos requiere de una organizacion
empresarial que les permita a los trabajadores una mas decisiva participacion en la definicién
de los procesos internos de su organizacion. La estructura piramidal de control vertical de la



empresa necesita una reformulacién, para dar paso a una descentralizacién institucional y a la
promocién de liderazgos internos.Los trabajadores que se vinculan a las empresas, sin distinguir
la naturaleza de su vinculo, deben encontrar cada vez mas espacios de realizacién personal y no
s6lo un buen salario.

En su accionar, las empresas generan impactos sociales de diversa naturaleza, dependiendo de
la actividad que desarrollan. La identificacion de tales efectos, negativos o positivos, es funda-
mental para comprender el sentido de su comportamiento. Algunas repercuten sobre el medio
ambiente; por ejemplo, contaminan a través de la emision de fluidos o gases que pueden ser
toxicos directamente para el ser humano o para el entorno. Otras afectan el nivel de empleo de
una region, sea porque se van o porque llegan. Otras introducen pautas culturales nuevas que
favorecen o colisionan con las establecidas tradicionalmente. Una buena relacién con la comu-
nidad, que reduzca la tensién negativa y favorezca una mayor estabilidad a largo plazo, obliga a
la innovacién o modificacion de procesos productivos y organizacionales.

La competitividad y productividad de una empresa no sélo depende de sus ventajas técnicas.
Para ello, también son fundamentales la identificacion de los trabajadores con su organizacion
y la estabilidad social de la comunidad en la que se asienta. La mayor identificaciéon de los tra-
bajadores esta asociada a la motivacion que permite el clima interno de la empresa; es decir, el
acceso al conocimiento, la delegacion de autoridad a través de la descentralizacién y la posibi-
lidad de hacer emerger liderazgos internos para mejorar el proceso productivo y el acceso a los
clientes. Pero también interviene, especialmente si los trabajadores son residentes del propio
lugar en el que se asienta la empresa, el vinculo positivo con la comunidad. El incremento de la
productividad es fundamental para enfrentar la competencia global y hacer utilidades.

La Responsabilidad Social es un paradigma a partir del cual se puede construir el nuevo sig-
nificado que tienen o deben tener las organizaciones o empresas con su entorno externo e
interno en el marco de una busqueda de desarrollo sostenible. Implica una ética cuyos valores
y principios referidos al respeto de los colaboradores, al proceso técnico que impacta en el me-
dio ambiente, a la escucha y consulta con los que se vincula (stakeholders), a la transparencia
que permita generar identificaciéon y confianza con la comunidad y otros, se haga evidente en
la practica o comportamiento. Todo lo anterior, en suma, se plasma a través de una manera de
hacer la gerencia de las organizaciones o empresas.
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Luego de la crisis financiera de 2007-2009 tomé relieve la discusién sobre la responsabilidad de
las empresas, de los gobiernos y de los individuos. Esa crisis econdmica, que afecté en mayor o
menor escala a todos los paises, fue desatada por practicas si no irresponsables, por un extremo
individualismo, incompetencia empresarial e incompetencia de los responsables de supervisar
el sistema financiero mundial. Es cierto que muchas de las causas de la crisis excedieron la ca-
pacidad de anticipacién de los organismos rectores, pero, sea como fuere, esta crisis abrio la
discusién sobre el papel que le corresponde a la empresa en la sociedad actual, cuando hemos
visto un retroceso en los logros de reduccion de la pobreza y el progreso econémico.

Es pertinente y oportuno discutir las contribuciones de las organizaciones empresariales a ese
progreso, pero también su potencial de hacer un aporte mas significativo. En este capitulo co-
menzaremos con una discusiéon del concepto de empresa y analizaremos la estructura empre-
sarial en América Latina, que condiciona sus practicas responsables, en particular porque la
inmensa mayoria de esas empresas son de propiedad concentrada y no cotizan en bolsa. Luego
se comentaran los objetivos que tiene y deberia tener la empresa, contemplando las posiciones
encontradas que existen en cuanto al papel que la empresa debe desemperiar y haciendo una
propuesta sobre cudles deben ser sus responsabilidades y el papel de los mercados, gobiernos
e individuos en respaldar esas responsabilidades.

En este el libro nos referimos a la responsabilidad de la empresa con fines de lucro (aunque en el
Capitulo 18 consideramos el caso especial de la empresa publica). Se ha puesto mucho de moda
en la segunda década del Siglo XXl el hablar de responsabilidad social de todo tipo de institucio-
nes,organizaciones de la sociedad civil, universidades, gobiernos nacionales y locales, etc. Si bien
es muy necesario promover practicas responsables en todo tipo de instituciones, las diferencias
entre estas instituciones y las empresas con fines de lucro son lo suficientemente grandes como
para tener que distinguirlas. Es cierto que tienen puntos en comun, como por ejemplo algunas



de las partes interesadas (ver Parte Il) y algunas de las practicas y técnicas (ver Partes lll y IV).
Pero lo que hace especial a las practicas responsables en las empresas es la gestién del aparente
conflicto y el necesario balance entre los beneficios privados y el bien comun, entre la sostenibi-
lidad econémicay la sostenibilidad social y ambiental. En la mayoria de estas otras instituciones,
este conflicto y balance no existen. Si bien algunas deben lograr sostenibilidad econémica, no
es su objetivo primordial. Trabajan, o deberian trabajar, para el bien comun.

Las empresas con fines de lucro han existido desde tiempo inmemorial, pero su desarrollo se
acelera en el Siglo XIX con la revolucién industrial. Una de las primeras formas de organizacién
empresarial fue, en tiempos del Imperio Romano, la llamada societas publicanorum, que era una
forma de sociedad constituida para la produccidn de bienes y servicios en concesién por el Esta-
do romano (lo que hoy llamamos asociaciones publico privadas) y cuyas cuotas de participacién
se podian acordar en forma privada. Estas empresas ya existian en el afio 200 AC. Sin embargo,
con la caida del Imperio Romano desaparecen y casi hasta el siglo XIX la forma de organizacién
prevaleciente es la empresa familiar o la sociedad donde los socios participan en la gestion del
negocio. Muchas de estas sociedades se conforman para explotar monopolios de comercio o
concesiones de explotacion de servicios que les otorga el Estado y su constitucion requiere de
aprobacién explicita por la monarquia o el poder legislativo.

El desarrollo de la empresa tal y como la conocemos hoy tiene su impulso en la revolucién in-
dustrial de mediados del Siglo XIX, cuando se reconoce la produccién de bienes y servicios de
forma colectiva, mas alla de individuos o familias, sin intervencién de concesion por parte del
Estado. Se crea el concepto de persona juridica que implica separar las responsabilidades de
los duenos de las de los directivos de la organizacion empresarial. Las empresas legalmente
constituidas son creaciones artificiales, persona ficta, o persona juridica, con el objeto de llevar a
cabo actividades predeterminadas en sus estatutos de creacién. Son lo que podriamos llamar
personas colectivas, en oposicidn a personas individuales. Ya no hace falta aprobacién por ley o
decreto y se pueden constituir y registrar en base a una ley paraguas (tipo cddigos de comercio).
La ley permite su incorporacion y les confiere deberes y derechos y pueden ser sujetos de algu-
nas penas (por ejemplo, multas), aunque en algunos casos las penas (incluida la posibilidad de ir
a la carcel) solo pueden recaer sobre los individuos responsables de su manejo.

Y lo mas importante es que crea el concepto de “responsabilidad limitada} donde los duefos
son solo financieramente responsables por sus participacion en la empresa y no responden son
el resto de sus bienes. Esto le da mucha libertad de accidn a la organizacién y permite sumar
esfuerzos y recursos de los duefios y obtener recursos de terceros, con responsabilidades li-
mitadas a las acciones de la empresa legalmente constituida sin recurso a los aportadores del

1 Micklethwait y Wooldridge (2003)
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capital. Ello activa los mercados financieros y los de capitales, permitiendo la emisién de acciones,
de libre comercio, y de endeudamiento de terceros, solo respaldado por los activos de la empresa.
Se desarrolla también la clase gerencial, separada de la clase capitalista, que maneja las empresas
a nombre de los duefios, lo que introduce problemas de compatibilidad de objetivos entre ambas
partes y que puede dar lugar a comportamientos irresponsables, como discutimos mas adelante.

Son muchos autores que alegan que estas formas juridicas han permitido el progreso econé-
mico de los ultimos siglos, al permitir llevar a cabo grandes emprendimientos que un solo in-
dividuo o agrupacion familiar no hubiera podido hacer. Esto estimula el crecimiento acelerado
del nimero y tamaro de las empresas, con los consecuentes abusos de poder. Esto también da
lugar al desarrollo de legislaciones nacionales antimonopolio y para fomentar la libre compe-
tencia entre empresas. Sin embargo esto no es suficiente y se hace necesaria la formalizacion de
responsabilidades dentro del colectivo, que es la empresa.

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

Claro esta que,como en toda organizacion o burocracia, es posible esconderse detras del colectivo
para evitar tomar responsabilidad individual. También es posible que el colectivo tome decisiones
que estén en contra de la ética o sentido de responsabilidad de algunos individuos®. De cualquier
manera, es claro que la responsabilidad social de la empresa depende de la responsabilidad y ética
de los individuos que la conforman, con mayor o menor posibilidad de influencia. Aunque es posi-
ble también que esa responsabilidad no sea la suma de las responsabilidades individuales.

La responsabilidad individual se convierte en responsabilidad colectiva,anénima.Los mismos nom-
bres no son conducentes a la responsabilidad de la empresa. En un caso se declaran “anénimas’; o
sea, no sabemos quiénes son y pueden esconder su irresponsabilidad, y en el otro caso expresan
claramente que su responsabilidad es limitada, o sea, que las irresponsabilidades colectivas no son

2 Edward Thurlow, citado por Micklethwait y Wooldridge (2003)

3 Una interesante vifieta periodistica pone a un jefe hablando con el subordinado y le dice:"Juan, vas a tener que tomar una deci-
sién. TU y tu conciencia no caben en esta empresa.”



transferibles a los individuos que las componen. Aunque legalmente los nombres se refieren a la
limitacién de la responsabilidad legal de los duefios individuales por las actividades de la sociedad,
es sugestivo del comportamiento de algunas empresas. Ahora se dice que las empresas “a lo mejor
no tienen alma, pero si tienen cerebro”, aludiendo a que su comportamiento puede ser responsable
porque saben que ello las beneficia.

Estas formas de organizacion empresarial permiten al colectivo llevar a cabo actividades que
tienen impacto sobre el resto de la sociedad®. Permiten la colaboracion entre empresas entre
distintas partes del mundo para crear bienes y servicios para el bienestar social, son fuente de
creatividad (a veces impulsada por el beneficio financiero), permiten el progreso de la sociedad
y ayudan a mantener el pluralismo politico balanceando la influencia entre si y entre ellas y los
gobiernos®. Cierto es que algunas empresas abusan de su poder, particularmente cuando este
balance no se mantiene.

Muchos detractores de las grandes empresas alegan que éstas tienen mds poder que algunos pai-
sesy,en apoyo a esta idea, aducen que algunas son mas grandes que muchos paises en desarrollo.
Comparan sus ventas con el Producto Interno Bruto (PIB). Dicen, por ejemplo, que de las 100 eco-
nomias mas grandes, 51 son empresas. Sin embargo esta comparacion contiene una falacia, muy
repetida, y es la de comparar ventas (empresas) con valor agregado (paises, PIB). Aun a pesar de
grandes dificultades estadisticas, si se hace la comparacion correcta entre valores agregados (los
paises no tienen “ventas”) sélo dos de las 50 economias mas grandes son empresas. En el 2000 Wal-
Mart seria un cuarto de Bélgica o Austria, aunque mas grande que Peru. En la misma linea, Exxon-
Mobil seria equivalente a Chile. Esto no quiere decir que las grandes empresas no tienen gran poder
econémico, sin embargo estan sometidas a las leyes de sus paises y los acuerdos internacionales. A
diferencia de siglos pasados, ahora no pueden tener ejércitos ni imponer impuestos.

En América Latina, siguiendo la legislacién francesa, la forma predominante de organizacién es
la sociedad anénima y la sociedad de responsabilidad limitada. Ademas de las figuras legales,
a efectos de entender mejor cémo promover comportamientos responsables, es preciso consi-
derar cudl es la estructura empresarial en estos paises. Mucha de la literatura sobre practicas res-
ponsables nos llega de paises mas avanzados, como los de Europa y Estados Unidos, que si bien
tienen una estructura empresarial semejante, esta mas dominada por las grandes y medianas
empresas y por gerencias profesionales.

4 Micklethwait y Wooldridge (2003)

5 Enenero 2010 la Corte Suprema de Justicia de Estados Unidos reconocioé que el derecho de libre expresion de opiniones politicas
se extendia a las empresas.

6 “The Silence of Mammon’,The Economist, 19 diciembre 2009.
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En el caso de América Latina, mas del 60% de las empresas son PyMEs (incluyendo microempre-
sas de acumulacién) y proporcionan entre el 40% y 50% del empleo. Si incluimos las microem-
presas de subsistencia, las cifras suben al 99% y mas del 60% respectivamente. Aun cuando estas
estadisticas varian de pais a pais y son dificiles de consolidar, ya que los paises usan diferentes de-
finiciones de tamaro y las captan en diferentes fechas, podemos generalizar que la gran mayoria
de las empresas son PyMEs y tienen una contribucion significativa en el empleo y la produccion.
Las grandes empresas apenas llegan al 1% en cantidad de empresas, aunque su contribucién al
empleo y la produccion son elevadas, del orden del 40% y 50% respectivamente.

Adicionalmente, muchas de las empresas son de propiedad familiar o de muy pocos duefios.
Aun cuando no hay estadisticas para América Latina, el caso de Europa puede ser ilustrativo. En
Europa el 85% de las PyMEs se definen como “con gestion de los duenios] el 60% como “empre-
sas familiares’ el 90% son de capital cerrado o son asociaciones de pocos socios y el 74% operan
en un solo lugar”. En el caso de América Latina es posible que estas proporciones de empresas
manejadas con criterio familiar sean adin mayores.

Adicionalmente, en los paises de Europa, incluyendo Espaiia, y Estados Unidos, la literatura y
diseminacion de practicas responsables suele estar dominada por empresas que cotizan en bol-
sas de valores, con muchos accionistas anénimos. Es de recalcar que entre todos los paises de
América Latina hay solo unas 1.200 empresas que cotizan en bolsa, de entre varios millones de
empresas, y de aquellas son pocas las que participan diariamente en el mercado de valores®.

No obstante, hay que destacar la emergencia de empresas multinacionales basadas en paises de
América Latina, como CEMEX y Bimbo en México o Vale y Bradesco en Brasil. América Latina tiene
10 empresas de las 500 mas grandes del mundo, tres publicas y siete privadas (Brasil tiene cuatro y
Meéxico tres). Aunque significativo, para nuestros propdsitos de mostrar la estructura empresarial a
la hora de promover practicas responsables, se pueden considerar como casos muy especiales.

Estas caracteristicas de las empresas en América Latina son un importante condicionante de
sus practicas responsables y deben ser tenidas muy en cuenta a la hora de “importar” o adaptar
practicas de otros paises. En el Capitulo 17 discutimos en mas detalle el caso de las PyMEs y las
empresas familiares.

7 Grant Thornton, 2002 European Business Survey. En el caso de Europa las PyMEs se definen como hasta con 250 empleados, aun
cuando la mayoria de los participantes en la encuesta tenian menos de 100 empleados.

8 La capitalizacién de todas las bolsas de América Latina alcanzan al 7% de la capitalizacion de la Bolsa de Nueva York y al 90% de

todas las bolsas espaiolas. La capitalizacién de las empresas en las bolsas espafiolas es de mas de 13 veces la de las bolsas de
América Latina.



lll. Papel de la empresaenla
sociedad

A.Posiciones sobre las responsabilidades de las empresas

Es ampliamente conocida la posicién del Nobel de Economia Milton Friedman quien dice que
“el negocio de los negocios es hacer negocios™ Esta cita es muy usada por los detractores de la
responsabilidad social de la empresa para defender su posicion de que la razén de ser de la
empresa es generar riqueza. The Economist, en su informe especial del 2005 sobre Responsabili-
dad Social de la Empresa, concluia todavia mas severamente “El negocio de los negocios es hacer
negocios. No hacen falta disculpas’.

Pero en un articulo mas reciente el mismo Friedman dice:“La responsabilidad del ejecutivo es ma-
nejar los negocios de acuerdo a sus (de los accionistas) deseos, que generalmente es ganar tanto di-
nero como sea posible, cumpliendo con las reglas bdsicas de la sociedad, tanto las establecidas
en las leyes como aquellas plasmadas en las costumbres éticas""” (énfasis anadido). Las leyes
y la ética son basicas. En el esfuerzo por desprestigiar la responsabilidad social de la empresa, se
suelen mencionar citas selectivas. Sin embargo, si se lee bien el articulo, se puede apreciar que
con lo que estaba en desacuerdo Friedman era con asignarle a la empresa responsabilidades en
resolver los problemas de la sociedad y no que la empresa tuviera actividades que hoy llamamos
de responsabilidad social. Eso si, siempre y cuando no perdiera dinero en ello. De hecho el mismo
articulo defiende el argumento empresarial (business case) como veremos en el Capitulo 10.

En los dltimos afios, con la intensificacion de la globalizacién, el poder de las empresas y la evo-
lucién de las organizaciones de la sociedad civil, han surgido posiciones extremas, que intentan
contrarrestar la posicién original de Friedman. En un reciente libro sobre las empresas se dice:
“Una corporacioén es un institucién de negocios legalmente constituida para buscar constantemente
y sin excepcion su interés propio sin importarle las consecuencias para otros”(...) “...tiene una ob-
sesion con los beneficios y el precio de las acciones, codicia y falta de preocupacion por los demds y
una vocacion para violar las reglas, impulsada a hacer daro si los beneficios exceden los costos.”™"
Estas posiciones pueden considerarse extremas y tienen implicaciones muy diferentes, pero son
muchos los que las defienden y en esa lucha de ideas se pierde una valiosa oportunidad de
lograr acuerdos sobre la responsabilidad de las empresas.

9 Friedman (1962), pg.133
10 Friedman (1970)
11 Bakan, (2009)
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Una posiciéon intermedia entre estos extremos es la de la Doctrina Social de la Iglesia Catdlica.
Por ejemplo, el Papa Juan Pablo Il en la Enciclica Centesimus Annus de 1991 dice:"El beneficio es
un regulador de la vida del negocio, pero no es el tinico. También deben considerarse factores hu-
manos y morales, que en el largo plazo, son igualmente importantes para la vida de la empresa”
(énfasis anadido). Esta posicion reconoce la importancia de los beneficios para la supervivencia
de la empresa, pero también que hay otros factores que son importantes en la actividad de la
empresa. Esta posicion fue originalmente expresada por el Papa Ledn Xlll cien afios antes en su
Enciclica Rerum Novarum , escrita con motivo del surgimiento de la empresa para advertir sobre
los problemas que podria causar el poder la empresa ante, en este caso, sus trabajadores. Estas
posiciones fueron reiteradas en la Enciclica Caritas in Veritas del 2009 por el Papa Benedicto XVI,
cuando por ejemplo dice que“uno de los mayores riesgos es sin duda que la empresa responda casi
exclusivamente a las expectativas de los inversores en detrimento de su dimensién social. Debido a
su continuo crecimiento y a la necesidad de mayores capitales, cada vez son menos las empresas
que dependen de un tinico empresario estable que se sienta responsable a largo plazo, y no
s6lo por poco tiempo, de la vida y los resultados de su empresa.""? (énfasis anadido). Uno no tiene
que profesar la religion catdlica para darse cuenta de la contribucidn potencial de esta doctrina
social en la gestion empresarial responsable.

Afortunadamente se estd logrando un consenso en que el papel de la empresa en la sociedad
esta en hacer negocios que beneficien a los duefios pero también a la sociedad. Se esta recono-
ciendo que las partes interesadas o afectadas deben ser parte de las preocupaciones de la em-
presa (Ver Parte ll). Se esta reconociendo la necesidad de una vision mas amplia, de largo plazo.
Lamentablemente la practica todavia dista mucho de ésta visién y aiin quedan muchas empresas
y ejecutivos que tienen una visidn restringida a sus beneficios tangibles y en el corto plazo.

Las empresas, particularmente en los paises desarrollados, y las de mayor tamaio y relativa-
mente mas dindmicas en paises en vias de desarrollo, suelen tener una orientacién hacia la
maximizacién de beneficios, o por lo menos, la mejora en los beneficios son el factor mas de-
terminante de su actuacién. En algunos casos se debe a que algunos directivos tienen su re-
muneracioén ligada a los beneficios que obtengan, pero en muchos casos se debe a que sus
ejecutivos han tenido entrenamiento en escuelas de negocio o de Economia donde el modelo
tradicional de la empresa enfatiza estos aspectos. Los graduados recientes que entran en el
mundo empresarial comienzan a recibir un entrenamiento que tiene una vision mas amplia
de la empresa, de sus responsabilidades y de la posibilidad de encontrar competitividad en
practicas responsables.

12 Para mas citas ver el blog“La responsabilidad de la empresa en la enciclica Caritas in Veritas” en www.cumpetere.blogspot.com




Ante la necesidad de tener un modelo matematicamente manejable, la teoria de la empresa
postula como objetivo de la empresa la “maximizacién de beneficios” Para ello es necesario
hacer una serie de supuestos sobre cémo funcionan los mercados, la transmision de la informa-
cion, etc. Aun cuando estos modelos son utiles como modelos didacticos, su desarrollo se basa
en una serie de supuestos extremos que no reflejan la realidad. Esto esta muy bien sintetizado
en el comentario: “...Una descripcion puramente financiera de la empresa es atractiva al ser cuan-
tificable y permitir la creacion de reglas sencillas para la toma de decisiones y andlisis matemdticos
complejos de la estructura financiera de los negocios, pero esta descripcion es inevitablemente abs-
tracta y desconectada de la realidad del mundo de los negocios...""!

Obviamente que si en el modelo de la empresa solo se pone como objetivo la sostenibilidad
financiera y se usan solo variables financieras que sean cuantificables, es de esperar que el resul-
tado ignore las variables sociales y ambientales, aunque algunos incluyen estos aspectos siem-
pre y cuando sean convertibles en valores financieros. Veremos mas adelante y en el Capitulo
10 que esto puede manejarse.

Esto lleva a muchos ejecutivos a poner los beneficios por encima de todo, sacrificando, si es ne-
cesario, otras responsabilidades de la empresa, si estas contradicen ese objetivo. Si bien es cierto
que su principal responsabilidad es la sostenibilidad financiera y debe tener beneficios para
poder continuar operando y ejercer las demas responsabilidades, no es menos cierto que los
beneficios cuantificables y en el corto plazo no deberian ser el fin Unico de la empresa y menos
en la forma cédmo se miden, como discutiremos mas adelante.

Este supuesto de maximizacion de beneficios no se encuentra como obligacién de los direc-
tivos de las empresas en casi ninguna legislacién del mundo. En términos legales y éticos, los
directivos de la empresa tienen discrecionalidad en cuanto al uso de los recursos, siempre que
éste uso esté significativamente relacionado con el bien del negocio.'"¥ Algunos consideran
que las practicas responsables de la empresa deben tener una relacion directa con los bene-
ficios tangibles y que el impacto debe ser medible, puesto que la empresa tiene la obligacion
de poder demostrar que todas sus actividades redundan en beneficios para los accionistas o
duenos. Sin embargo, ni siquiera en los paises con los mercados financieros y de capitales mas
desarrollados, ésta demostracion es posible en todos los casos, como tampoco es la maximiza-
cién de beneficios un requisito legal. La opinién de la influyente Asociacion Legal de Estados
Unidos (American Bar Association) es que “aun cuando los directores pueden considerar los intere-
ses de otros, la ley los fuerza a encontrar alguna relacion razonable a los intereses de largo plazo
de los accionistas....” (énfasis agregado). La ley no los fuerza a maximizar beneficios, pero si a
no malgastar el dinero de terceros.

13 Alford and Naughton (2002)

14 Para una amplia discusion de estos aspectos de la responsabilidad, véase, Vives (2008)
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En el caso de América Latina, las empresas en la mayoria de los paises estan regidas por los
codigos de comercio y sus estatutos, y en los casos de empresas que emiten titulos-valores,
por las leyes de mercados de capitales. En general se establecen regulaciones sobre el manejo
prudente de los recursos de la empresa, pero no existe la obligacion de la maximizacién de
beneficios. Los ejecutivos de la empresa tienen la facultad de decidir sobre la administracion de
los recursos y pueden, discrecionalmente, dedicar parte de ellos a actividades que beneficien a
terceros teniendo en cuenta también de que no perjudiquen a la empresa.

Lo que no es aceptable es usar recursos de la empresa en beneficio personal, lo cual muchas ve-
ces sucede bajo la excusa de la filantropia empresarial, donde se busca publicidad personal (mas
que institucional) con recursos de las empresas. En el caso de las empresas en manos privadas,
particularmente las empresa familiares, es mas facil que la empresa tenga objetivos adicionales
a los de hacer dinero, ya que los duefios, que son menos anénimos, pueden decidir, por ejemplo,
que estan dispuestos a sacrificar beneficios a cambio de pagar mejores sueldos o proteger el
medio ambiente, independientemente de si ello conduce a mayores beneficios en el largo pla-
zo. De alli que la filantropia y la inversién social estén legalmente justificadas si los directores
pueden demostrar que benefician a la empresa aunque los beneficios no sean tangibles. Si no
existe nexo alguno con las actividades de la empresa también se pueden hacer, pero en este
caso, siendo dinero de los accionistas o dueiios, requeriria de su aprobacion explicita.

Para las empresas que cotizan en bolsa, el precio de las acciones es un indicador disponible casi
de forma continua y supuestamente refleja el valor que el mercado le da a la empresa. De alli
que sea un indicador muy seguido por los ejecutivos y obviamente por los accionistas. Pero,
;es un indicador confiable del valor de la empresa? ;Qué implicaciones tiene para las practicas
responsables de la empresa?

Las teorias de los mercados de valores sostienen que estos son eficientes, al reflejar los precios
toda la informacion disponible. Si bien se han realizado multiples estudios econométricos que
han demostrado que un gran nimero de los mercados bursétiles del mundo son eficientes en
ese sentido, estos estudios son hechos sobre informacién especifica y de forma agregada. Pero,
como demostrd la crisis de 2007-2009, los precios de las acciones son impactados por factores
emocionales, por el efecto manada (donde unos siguen a otros por temor a hacer algo diferente)
y por falta de informacién o informacién errénea, entre otros factores. Estos precios son usados
muchas veces por la gerencia como guias para tomar decisiones. Algunos directivos creen que
su objetivo es maximizar el precio de la accién y pueden tomar decisiones con visién cortopla-
cista, para tratar de influenciar el precio de las acciones y asi congraciarse con los accionistas,
que pueden determinar su futuro. O lo que es mas directo, pueden influenciar el valor de sus
acciones o de sus vinificaciones, ya sea en efectivo o en opciones de compra de acciones. Esta vi-
sion cortoplacista esta muy influenciada por el interés individual. Los intereses de los directivos
pueden divergir de los intereses de los accionistas (lo que se llama el problema de agencia, los



directivos son “agentes” de los accionistas que manejan la empresa por delegacién). Sin embar-
go, los precios de algunas acciones, en algin momento de tiempo, pueden no ser eficientes. De
alli es que no se puede concluir que sean siempre una medida del valor de la empresa que pue-
da usarse como guia para valorar decisiones, en particular las referidas a practicas responsables,
que suelen producir beneficios, a veces intangibles y muchas veces en el largo plazo.

La premisa de lo que es bueno para los accionistas es bueno para la empresa, tampoco es ne-
cesariamente correcta. En mercados desarrollados, los accionistas miran a la empresa como una
inversién financiera, y suelen tener una visién de corto plazo. Compran y venden acciones para
mejorar su beneficio personal. Son pocos los accionistas que compran las acciones para mante-
nerlas en su cartera por tiempo indefinido, porque les interesa el futuro a largo plazo de la em-
presa (excepcién hecha de inversionistas que compran elevadas proporciones y quieren ejercer
control sobre la empresa). Esta visidn cortoplacista de accionistas y directivos conspira contra la
adopcién de practicas responsables.

En empresas que no cotizan en bolsa, o que tienen pocos duefos, como las empresas familiares,
estos problemas son mucho menos agudos y los objetivos de los duefios estan mas alineados
con el futuro a largo plazo de la empresa.

Tanto en empresas que cotizan en bolsa como en las que no lo hacen, otro indicador muy obser-
vado para la toma de decisiones es el de los beneficios netos. Pero este indicador también ado-
lece de problemas.Los principios de contabilidad estan basados en el reconocimiento de gastos
e ingresos efectivamente realizados, sobre un periodo de tiempo especificado.No reconocen, ni
pueden reconocer, valores que no puedan ser medibles de una manera objetiva y en muchos
casos de forma pesimista. Por ejemplo, gastos que pueden producir ingresos en periodos futu-
ros se reconocen en el periodo en que se incurren, con los correspondientes ingresos diferidos
a periodos futuros. Son gastos como por ejemplo los de investigacidn y desarrollo. Lo mismo
sucede con gastos en algunas practicas responsables como la inversidon en recursos humanos.
El capital humano no aparece como activo de la empresa y en algunas empresas es su principal
activo!., Tampoco estan la reputacion, el valor de la marca (a menos que haya sido adquirida en
una fusion o adquisicién), o hasta los activos y pasivos ambientales.

En algunos casos no pagan por los costos reales de los insumos, por ejemplo el aire. No pagan
por el costo de la contaminacidn o sus emisiones de gas de efecto invernadero o por impacto
negativo sobre el medio ambiente. En paises en vias de desarrollo el agua y la energia pueden
estar subsidiadas. En estos paises con altos niveles de desempleo, los precios de la mano de obra
no reflejan su verdadero valor. Supuestamente el valor de la accién en bolsa, si es que cotiza,

15 Ver el articulo “Capital humano: ;Esta en el capital de la empresa?” en www.cumpetere.blogspot.com
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refleja todos estos activos y pasivos y el beneficio neto mas alld de las practicas contables, pero
como comentabamos, también tiene sus problemas.

Con toda esta discusién no queremos decir que el precio de la accidn en bolsa, si es que cotiza,
o los beneficios netos contables, no son buenos indicadores para la toma de decisiones. Lo que
queremos decir es que para las decisiones sobre practicas responsables, que suelen representar
costos tangibles en el corto plazo y beneficios a veces intangibles y a veces en el largo plazo, se
necesita mirar mas alla que estos indicadores. Esto es lo que proponemos a continuacion.

Como comentdbamos anteriormente, la estrategia de maximizacién de beneficios contables o
el precio de la accidn, si bien parece atractiva en principio, es miope, ya que ignora el impacto
de variables sociales y ambientales que afectan el valor de la empresa en el mediano y largo
plazo, ademas de ser una exigencia de las partes interesadas (ver Parte Il). Jack Welch, ex CEO
de General Electric y considerado el padre del“shareholder value’decia en una entrevista el 3 de
marzo de 2009 en el Financial Times que el intenso enfoque de los ejecutivos en las ganancias
trimestrales y aumentos de los precios de la accién en bolsa era una“idea esttupida”: “Mirdndolo
bien, la maximizacion del valor a los accionistas es una idea estupida. Ese valor es un resultado, no
una estrategia. Sus principales objetivos son sus empleados, sus consumidores y sus productos”

Una mejor guia para la toma de decisiones sobre las practicas responsables, aunque menos
cuantificable, es el impacto sobre valor de la empresa.'® Conceptualmente es el valor presente
neto de todos los costos y beneficios, en el corto y en el largo plazo, incluyendo todos aque-
llos, sean o no traducibles en valores monetarios y tomando en cuenta los riesgos que corre la
empresa a través de sus practicas, responsables e irresponsables. En algunos casos este valor
podra determinarse a través de un andlisis cuantitativo tradicional, como si fuera un proyecto
de inversién, en la medida que todos los costos y beneficios sean cuantificables.En la mayoria de
los casos el andlisis serd una mezcla de analisis cuantitativos y analisis subjetivos, basados en el
mejor juicio de los decisores. En otros casos sera un andlisis meramente subjetivo.

En general es asi como se toman la gran mayoria de las decisiones en la empresa ya que rara-
mente se tienen cuantificados los valores necesarios para las decisiones. En el caso de las prac-
ticas responsables es lo mismo. Tienen que considerarse todos los impactos, cuantificables o
no, junto con todos los riesgos, cuantificables o no, de las acciones que toman y usar su mejor
criterio. Aun cuando este analisis no se lleve a cabo de manera rigurosa, constituye un modelo
util para considerar todas las variables y decidir sobre el impacto de las précticas responsables.

16 Ver Jensen (2002) para la metodologia y Weber (2009) para una aplicacion practica.
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El uso exclusivo de los valores en bolsa (para aquellas empresas que cotizan) o el valor contable
no son suficientes guias. En el Capitulo 10 presentamos mas detalles del andlisis de inversiones
en practicas responsables.

IV. La empresaresponsable

A. ;Cuales son las responsabilidades de la empresa?

En respuesta a la pregunta sobre cudles son las responsabilidades de la empresa, muchos ejecu-
tivos responderian que son:

ser rentables

producir bienes y servicios que la sociedad demanda
crear empleos

cumplir con las leyes

pagar impuestos

no hacer dafo.

QOOLVLOOO

A primera vista parece ser una buena lista, pero, ;jes esto responsabilidad ante la sociedad o es
sencillamente hacer negocios? Cierto es que esto son responsabilidades de la empresa, pero,
;es esto suficiente? ;Lo cumplen todas las empresas? Analicemos estas “responsabilidades”una
por una.

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

Hay que producir bienes y servicios que la sociedad demanda, pero esos bienes y servicios de-
ben ser responsables, que cumplan su funcién, que satisfagan las necesidades de la sociedad
y no solo de las empresas, que hagan lo que dicen que hacen, que no produzcan dafo a las
personas y al medio ambiente, que hayan sido producidos con practicas responsables con los
trabajadores, con insumos no daiinos, etc. Responsabilidad no es tener mas clientes y venderles
mas productos, responsabilidad es venderles los que le son utiles y necesarios.

Algunas empresas reportan, en cumplimiento de sus “responsabilidades; que han comprado bie-
nes en el pais o en la comunidad. Laudable, pero responsabilidad va mas alla. La misma se basa
en pagar precios justos por los insumos, asegurar que su produccién sea lo mas responsable
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posible, en condiciones laborales saludables, con respeto por el medio ambiente,y, de ser posible,
contribuyendo al desarrollo local con la creacién de micro y pequeiias empresas y al desarrollo
de las comunidades. Claro esta que no todas las empresas pueden hacerlo.

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

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

Responsabilidad no es pagar impuestos, es pagar todos los que corresponden, sin evasion, sin
corrupcion. La empresa tiene la responsabilidad de SER responsable.

Y por ultimo no hacer daio es basico, pero no basta. Se puede hacer el bien como parte de su
operatoria cotidiana.

La responsabilidad empresarial es una actitud, una manera de hacer negocios, tomando en
cuenta los impactos de las actividades de la empresa sobre la sociedad y el planeta, tanto en el
corto como en el largo plazo, mitigando los negativos y reforzando los positivos.

Muchas son las empresas que gastan mas dinero en relaciones publicas, cabildeo, corrupcion y
en la gestiéon de su reputacion; es decir, mas en parecerlo que en serlo. Posiblemente porque
crean que a corto plazo es mas rentable. No solo hay que parecerlo sino serlo.

{Es responsabilidad de la empresa resolver los problemas de la sociedad como la pobreza, la
violencia o el desempleo? NO.

{Es responsabilidad de la empresa resolver las carencias de los gobiernos? NO.

;Puede la empresa permanecer indiferente ante estos problemas? NO.

No solamente el entorno que afecta directamente a la empresa es importante para su opera-
cién, el entorno que la rodea, que la afecta indirectamente, también tiene el potencial de afec-
tarla,aunque muchas veces es ignorado dada la limitada capacidad de atencién a todos los pro-
blemas. Sin embargo, especialmente en paises en vias de desarrollo, este entorno no puede ser
ignorado. Constituye el mercado actual o futuro de la empresa. A la empresa le conviene operar
en una sociedad desarrollada. Pero, ;hasta donde llega la responsabilidad de la empresa?

Ciertamente incluye la ética, que es la base, el minimo, pero también incluye cumplir con las leyes
y regulaciones (algunas de las cuales pueden o no parecer éticas). Pero, j;termina alli,en la ética y
la regulacion? ;Son las leyes suficientes? ;Es su seguimiento y control efectivo y eficiente?



Muy probablemente la respuesta a estas preguntas, en paises en vias de desarrollo, sea un ro-
tundo NO. A lo mejor en Suecia basta con cumplir las leyes, tienen muchas, son buenas y las
controlan con rigor. Pero en los paises en vias de desarrollo las regulaciones y las instituciones de
seguimiento y control dejan mucho que desear, aparte de las deficiencias en las mismas respon-
sabilidades de los gobiernos en proporcionar los servicios que necesitan los ciudadanos.''”!

Entonces, ;qué debe hacer la empresa? ;Pararse alli? Muchas lo hacen, pero lo que distingue a
la empresa responsable de una empresa vulgar es precisamente que reconoce las deficiencias
en el papel que cumple el Estado, en las regulaciones e instituciones y en las necesidades de la
sociedad y sabe que le conviene ir mas alld. Por multiples razones. Primero, porque puede ser
conveniente para el negocio, como ventaja competitiva, para mejorar los beneficios en el largo
plazo (esto se discute en mas detalle en el Capitulo 10). Y segundo porque no hacerlo podria
estimular al gobierno y la sociedad civil a regular mas y mas el negocio, lo cual puede ser contra-
producente para ambas partes.

Muchas veces algunos pecadores fuerzan el establecimiento de regulaciones y pagan los justos.

En nuestros paises siempre hay alguien que se cree mas astuto, que se puede aprovechar de
las ineficiencias y de las bondades de los demads. Pero una carrera por regularlo y controlarlo
todo puede reducir significativamente la capacidad de innovacién y de competitividad de las
empresas. Cierto es que hay que tener una serie de regulaciones sobre lo que se considera
comportamiento bésico, no negociable, pero esto varia de pais a pais, de tiempo en tiempo. Por
ejemplo, el trabajo infantil, el trabajo esclavo, la no contaminacidn, dignidad en el trabajo, etc.
son elementos basicos que deben ser regulados.

{Pero se puede o se debe regular todo el comportamiento empresarial? Aunque fuera deseable,
que no lo es, seria imposible. Ademas, como ha demostrado la Historia, la empresa siempre le
lleva la ventaja al regulador

;Debe la empresa ir mas alla del comportamiento ético y el cumplimiento de las leyes? La linea
que separa lo obligatorio de lo voluntario, el cumplimiento de las regulaciones del compor-
tamiento responsable voluntario, es una linea variable que depende de la empresa y de las
circunstancias en que opera''®. En zonas deprimidas del pais, una empresa puede considerar
que es su responsabilidad dotar de agua a poblaciones en desventaja, 0 apoyar a las escuelas con
el objeto de tener acceso a mano de obra saludable y educada. Pero esto no lo haria la misma em-
presa operando en Madrid. Lo que es responsabilidad de la empresa es variable, la linea que divi-
de lo obligatorio de lo opcional es variable, la linea que divide la filantropia de la responsabilidad

17 El papel de la empresa en contribuir a paliar la debilidad del gobierno se trata en el Capitulo 19.

18 Ver el articulo“La RSE es la RSE y sus circunstancias” en www.cumpetere.blogspot.com
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es variable!™., No se puede regular,generalizar o pretender codificar lo que es responsabilidad de
la empresa. Depende del contexto y del momento en que opera. Y en todo caso la empresa debe
poder demostrar que lo que hace redunda en algun beneficio a la empresa.

Pero hay que sefalar que son muchas las empresas que se aprovechan de estas lineas variables
y la ponen donde quieren y no donde deben, o hacen“compensaciones” por su falta de respon-
sabilidad o por sus irresponsabilidades. Hay empresas que no pueden o no quieren ser respon-
sables y a cambio hacen filantropia o accidn social para enmascarar otras deficiencias. Se hacen
donaciones a colegios, pero las condiciones laborales dejan mucho que desear. Se patrocinan
deportes en la comunidad, pero se contamina el medio ambiente. Se patrocina la orquesta
juvenil pero los productos son deficientes. Algunas empresas protegen las reservas naturales,
pero incrementan sus emisiones de gases de efecto invernadero, tienen programas de becas,
pero despiden a empleados, a veces con poca causa. No es cuestién de pecar y después ir de
peregrinacién en compensacion.

La filantropia y la acciéon social pueden ser muy valiosas para la sociedad, pero deben hacerse
ademas de las responsabilidades fundamentales, no en substitucion de. La filantropia y la
accién social no son parte de la estrategia de mercadeo o de relaciones publicas, deben ser
parte de una estrategia integral de responsabilidad. Y si no, que lo hagan los accionistas o los
duefios con su propio dinero, como lo demuestra el excelente ejemplo de la Fundacion Bill y
Melinda Gates, que usan su dinero, no el de Microsoft.

;{Podemos dejar al funcionamiento de los mercados la responsabilidad de las empresas? ;Son
las fuerzas del mercado suficientes como para estimular comportamientos responsables? ;Hay
compatibilidad entre el bien individual y el bien comin? En principio, en un mercado perfecto,
las respuestas serian positivas. Si la sociedad desea empresas responsables, las irresponsables
dejarian de existir. Lamentablemente los mercados distan mucho de ser perfectos y el bien in-
dividual se antepone al bien comun. De alli la necesidad de promover leyes y regulaciones que
compensen por las imperfecciones de los mercados.

El editorial del Financial Times del 10 de marzo de 2009, en plena crisis financiera, decia: “Todo
estudiante de primer afio de economia aprende las condiciones para que un mercado desregulado, en
teoria, funcione eficientemente. Las mds importantes son la informacion completa, derechos de pro-
piedad y contratos respetados y ausencia de externalidades (efectos de las transacciones econémicas
sobre terceros). Estas condiciones nunca se cumplen, pero muchos mercados se acercan lo suficiente
como para que los intereses personales de los participantes produzcan buenos resultados para todos.

19 Estos temas se cubren en mas detalle en los Capitulos 19y 21.



Cuando estas condiciones no se cumplen, los mercados funcionan mal.(...) la teoria econémical(...) les
dice a los quieren oir que (...) la busqueda del interés personal puede hacer que todos estén peor...”

El“mercado de la responsabilidad’ o sea el mercado donde los consumidores, los gobiernos,
las instituciones financieras, los accionistas, los empleados y demas partes interesadas (stake-
holders) hacen sentir sus preferencias por las practicas responsables de la empresa es todavia
mucho mas imperfecto y, en algunos paises en vias de desarrollo, practicamente inexistente.
Ya sea por la falta de informacion, ya sea por no percibir las consecuencias, ya sea por impo-
tencia o el poder relativo de las empresas, estas partes interesadas no pueden o no hacen sen-
tir sus preferencias y muchas veces las empresas se limitan a hacer lo que les parece mas con-
veniente. En la parte Il analizamos las acciones de las partes interesadas en mayor detalle.

Ante esta situacion de mercados de responsabilidad relativamente subdesarrollados, los go-
biernos tienen la obligacidn de establecer leyes, regulaciones e instituciones de implementa-
cién que promuevan el comportamiento responsable, haciendo obligatorio comportamien-
tos basicos para el bien de la sociedad, pero teniendo cuidado de hacer un balance entre estas
regulaciones y la libertad de acciéon que necesitan las empresas para innovar y producir. El
mercado no basta para promover practicas responsables y las leyes, regulaciones e instituciones
suelen ser deficientes y no lo pueden ni deben controlar todo.

Hay que desarrollar tanto el mercado como la parte regulatoria hasta que el mercado funcione
(lo que puede tardar mucho tiempo). Pero el tercer eslabén, aunque el primero en importancia,
es la integridad de los empresarios y de los gobiernos.?

Earl Warren, ex - presidente de la Corte Suprema de Justicia de los Estados Unidos recalcé:“No
solamente la ley en una sociedad civilizada presupone el compromiso ético, presupone la existencia
de una amplia drea de la conducta humana controlada solo por normas éticas y no sujetas para
nada a la ley.” Comentando esta cita, otro autor expresé: “Muchas dreas del comportamiento
empresarial estdn sencillamente mas alld de la capacidad de control de la ley y debemos basarnos
en la ética profesional de los decisores para logar los objetivos de la sociedad.”?"

En la Enciclica Caritas in Veritas el Papa Benedicto XVI comenta sobre las imperfecciones de los
mercados y sus potenciales abusos por parte de los individuos: “No se debe olvidar que el mercado
no existe en su estado puro, se adapta a las configuraciones culturales que lo concretan y condicionan.
En efecto, la economia y las finanzas, al ser instrumentos, pueden ser mal utilizados cuando quien los
gestiona tiene sélo referencias egoistas. De esta forma, se puede llegar a transformar medios de por si

20 Vives (2008)
21 Hess, (2006).
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buenos en perniciosos (...) Por eso, no se deben hacer reproches al medio o instrumento sino al
hombre, a su conciencia moral y a su responsabilidad personal y social “(énfasis afiadido). La
culpa no es del mercado, es de los operadores.

Para el progreso econédmico y social se necesitan los mercados, pero para que este progreso sea
balanceadoy sostenible en el largo plazo, se requiere de la operacién eficiente del mercado de la
responsabilidad, que requiere del concurso de todas las partes interesadas, incluyendo gobier-
nos, pero todos descansando sobre la ética personal y la integridad.

En la sociedad moderna, con la intensificacion de las relaciones comerciales, tanto en pro-
duccién como en comercio, con el crecimiento poblacional y con el creciente consumo de
recursos naturales, las empresas tienen responsabilidades que van mas alla de su sostenibi-
lidad econdmica y deben también preocuparse de la sostenibilidad social y ambiental. De
hecho, uno de los fendmenos mas destacados en los ultimos decenios ha sido que el mundo
empresarial se ha percatado de que la sostenibilidad social y ambiental no son aspectos adi-
cionales, separables, de la vida de la empresa sino que son condicién necesaria para asegurar
la sostenibilidad econdmica. Son su sostén. Sin embargo, para la implementacién practica de
esta idea todavia falta mucho por hacer. Ademas de la ética empresarial e individual y la con-
cientizacion de los empresarios, es necesario el desarrollo del mercado de la responsabilidad,
donde las partes interesadas puedan hacer valer sus opinionesy donde los gobiernos ejerzan
eficientemente su papel regulador.

El papel de la empresa en la sociedad va mas alla de la produccién de bienes y servicios que
la sociedad demanda, de la creacion de empleos, del cumplimiento de las leyes y del pago
de impuestos. Hay maneras y maneras de hacer negocios. Sus actividades deben llevarse
a cabo de forma responsable, teniendo en cuenta el impacto sobre la sociedad y el medio
ambiente, minimizando el impacto negativo y mejorando el impacto positivo, dondequiera
que sea posible.
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Al examinar la situacién de la responsabilidad social y ambiental de las empresas en Latino-
américa es dificil generalizar por diversos motivos. En primer lugar existen grandes diferencias
econdmicas, sociales y culturales entre las diferentes subregiones. México, Centroamérica, El Ca-
ribe, la regién Andinay el Cono Sur comparten muchas cosas pero las separan muchas otras. Del
mismo modo ocurre entre los paises que las forman y a esto se le une la variedad de los temas
que trata la RSE, los distintos enfoques que se pueden tener hacia ellos y la complejidad de los
problemas sociales y ambientales a los que se enfrenta Latinoamérica.

Este capitulo trata, en primer lugar, de la evolucion de las practicas sociales y ambientales de las
empresas, desde la filantropia empresarial mas tradicional pasando por la ciudadania corpora-
tiva hasta llegar a los comportamientos responsables como parte de la estrategia empresarial
desde la 6ptica de América Latina. También se abordan algunas de las peculiaridades de la RSE
en Latinoamérica en cuanto a temas, instrumentos y asuntos relevantes, incluidas las que la dis-
tinguen de otras regiones, especialmente de Europa.

Latinoamérica parte de una tradicién filantrépica corporativa que ha ido poco a poco evolu-
cionando hacia una responsabilidad social mas activa, tanto hacia dentro como hacia fuera de
la empresa. Histéricamente, gran parte de la accidn social del sector privado en Latinoamérica
ha estado basada en creencias religiosas y ético-morales de caracter individual. Eso se debe
principalmente al gran peso de las empresas familiares donde propiedad y gestién van uni-
das. Las actividades empresariales de caracter filantrépico se caracterizan por ser practicas
que no estan vinculadas a la actividad central de la empresa y no requieren una gran inver-
sion.La empresa no aporta mas que recursos financieros que en su mayoria apuntan a favore-
cer a algunas de las partes interesadas (stakeholders), pero que no son necesariamente las que
tienen mayor incidencia en el negocio. Las consecuencias de estas actividades, por lo general,
no repercuten mas alla de adquirir cierta buena reputacion e imagen, y siempre y cuando se
logren comunicar convenientemente.



Las actividades empresariales filantrépicas tienen su lado bueno y su lado malo. Légicamente,
desde el punto de vista social, el colectivo que recibe una donacién o una aportacion en especie
se ve beneficiado a corto plazo. En algunos casos se trata simplemente de una ayuda para dar
el necesario primer paso. De esta manera, no se construyen las capacidades necesarias para la
autosuficiencia, ademas de que, desde el punto de vista social, esto puede no ser sostenible e
incluso se pueden crear relaciones de dependencia nada recomendables. Este seria el caso, por
ejemplo, de las comunidades remotas donde se establece una empresa extractiva.Por lo general
se llevan a cabo actividades con la comunidad y, en menor medida, con los recursos humanos.
Esto sucede por la naturaleza y la ubicacién tipica del negocio. En ocasiones, cuando no existe
un plan que tenga en cuenta, entre otras cosas, la sostenibilidad en el tiempo de las actividades
que se apoyan (sin los recursos de la empresa); o estrategias de salida, para cuando la empresa
deje de operar en la zona, las comunidades pueden llegar a depender en exceso de la empresa
y esto puede llegar a ser un elemento de critica para la propia empresa. Asi planteado, lo que
pretendia ser una ayuda se convierte luego en un problema para todos.

Las empresas y empresarios han contribuido con sus recursos a las causas mas variadas. No
obstante, esto es s6lo un comienzo, porque en general es una donacién desarticulada y sin
relacién con la estrategia de la empresa, que puede no ser sostenible desde el punto de vista
econdmico. Para las empresas son también un arma de doble filo, porque al igual que pueden
ayudar a mejorar su imagen pueden destruirla si no estan respaldadas por buenas conductas
empresariales.Las empresas se exponen a ser acusadas de llevar a cabo ciertas actividades con
el unico fin de lavar su imagen. En definitiva, las actividades filantrépicas se caracterizan por
la posibilidad de crear valor social y por su limitacién para crear valor econémico tanto en la
empresa como fuera de ella.

Precisamente es la necesidad de llevar a cabo una buena conducta empresarial lo que nos lleva
a la ciudadania corporativa. Se trata de ser un buen vecino o, por lo menos, un vecino que no mo-
leste. Este término es el primer paso hacia la RSE. Se trata de minimizar el impacto negativo en la
sociedad y el medioambiente. La empresa, particularmente en paises con economias emergen-
tes como es el caso de la mayor parte de Latinoamérica, se desenvuelve en un entorno donde
ejerce una gran influencia. Las comunidades donde operan buscan en las empresas el liderazgo
para la solucién de muchos de sus problemas. Sin pretender que el sector privado substituya el
papel del Estado, o que se convierta en la fuente de todas las soluciones, la ciudadania corpo-
rativa supone llevar a cabo las operaciones respetando al resto de los actores en la sociedad,
comportandose como una buena ciudadana y, de esta manera, contribuyendo a mejorar, o al
menos a no empeorar, la calidad de vida de la poblacién y del medio ambiente cuyos recursos
consume para poder llevar a cabo su actividad.

La RSE se encuentra un paso mas alla; es una version mas elaborada que forma parte de las acti-
vidades empresariales y tiene en cuenta las consecuencias sobre las distintas partes interesadas.
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Se incorporan asuntos sociales y ambientales en la estrategia empresarial de forma integrada.
A través de estas practicas responsables, llevadas a cabo como un elemento mas de gestién de
la empresa, se pueden conseguir mejoras competitivas que dan lugar a mayores beneficios. Al
mismo tiempo, se contribuye a influir sobre las condiciones del entorno (al contribuir a una so-
ciedad mejor y mayor estabilidad) que a su vez repercute positivamente en las operaciones.

Existen asuntos que son comunes a todo el mundo como el medioambiente, derechos humanos,
trabajo infantil y forzado y condiciones laborales minimas. Sin embargo, una vez abordados estos
temas, las prioridades de América Latina son diferentes a las de Europa o Estados Unidos. Los
asuntos laborales en esta regién no estan suficientemente tratados por la mayoria de las legis-
laciones nacionales (comparados con Europa) por lo que se convierten en un tema prioritario.
El alto nivel de desigualdad en el ingreso hace que las practicas de negocios de inclusién sean
también urgentes para llegar hasta los mas pobres y vulnerables de forma practica y efectiva (no
paternalista). Hay paises en los que ciertos sectores dominan la esfera econémica, y [6gicamente
de la RSE,como es el caso de la mineria en Chile y Perd, o donde un conflicto social y la necesidad
de afrontarlo con la ayuda del sector privado dominan fuertemente, como sucede en Colombia.

El avance de la RSE requiere que se den ciertas condiciones. Estas condiciones son basicamente
las mismas que hacen que exista un buen clima de negocios: un marco regulatorio y fiscal 6pti-
moy mercados financieros e instituciones que funcionen, entre otros. Es evidente que aun exis-
ten muchas dificultades que hacen que la RSE evolucione mas lentamente que en otros lugares
del mundo, como son una menor capacidad institucional, una gobernabilidad corporativa mas
débil, un clima de negocios menos favorable y una escala de negocios menor.Algunos mercados
de capitales estan relativamente poco desarrollados con lo cual asuntos como el gobierno cor-
porativo no surgen como prioridad. A pesar de ello también existen iniciativas como las de Novo
Mercado en BOVESPA (Bolsa de Valores de Brasil) que requiere cumplir una serie de condiciones
de gobernabilidad que también da cabida a algunos temas de sostenibilidad en la gestién.

En cuanto al marco regulatorio, como se mencioné anteriormente al hacer referencia a las difi-
cultades en Latinoamérica, en algunos casos existe legislacién en temas como la conservacién
ambiental, practicas laborales, proteccién de los derechos del consumidor, gobernabilidad cor-
porativa y ética en los negocios, pero, sin embargo, es dificil forzar su cumplimiento y, ademas,
muchas veces su alcance es muy limitado. Algunos de los paises que han realizado reformas
legales relacionadas con la gobernabilidad corporativa y el mercado de valores son Brasil, Chile,
México y Argentina.

Desde el punto de vista de gestién no se han desarrollado completamente herramientas e indi-
ces de desemperio en RSE que muestren el argumento empresarial en su totalidad. Es indiscuti-
ble que se producen beneficios empresariales pero la relacion de causalidad completa todavia
es dificil de establecer y, por tanto, de convencer a todos. La idea errénea de que este tipo de



practicas es un gasto y no una inversién que ofrece retornos en el corto, mediano o largo plazo,
ha llevado a muchos empresarios a subestimar la RSE™, Sin embargo, han empezado a surgir
en algunos paises de la regién metodologias adaptadas a las realidades nacionales que refle-
jan mejor la situacién empresarial y social local para convencer. Este es el caso de algunos ins-
trumentos desarrollados por algunas de las instituciones destacadas como los indicadores del
Instituto Ethos de Brasil, una versién de los indicadores del Instituto Ethos traducidos a espaiiol
y adaptados por IARSE, indicadores para Centroamérica, el manual de indicadores de RSE de la
Asociacion de Empresarios para el Desarrollo (AED) en Costa Rica, asi como modelos de gestion
de RSE para Pymes como el desarrollado por la red Foro Empresa o Deres en Uruguay. Sin em-
bargo, la aplicacién practica es todavia limitada.

A pesar de estas dificultades en Latinoamérica, parte del sector empresarial se esta dando cuen-
ta de la necesidad de un sector privado responsable. En la region se dan tres condiciones que
favorecen el desarrollo de un sector privado responsable. En primer lugar las empresas y lide-
res empresariales.La presencia de multinacionales preocupadas por la sostenibilidad financiera,
social y ambiental que mantienen los estandares de su casa matriz. En este caso se adaptan mo-
delos importados y en ocasiones se exportan, como es el caso de las practicas responsables con
los recursos humanos de Danisco en Brasil. Algunos lideres empresariales®, que con tesén han
apostado por la RSE y la necesidad de tener en cuenta a las partes interesadas a la hora de tomar
decisiones empresariales, son elementos definitivos para el avance de la RSE. En segundo lugar,
empresas que por sus comportamientos irresponsables han sufrido consecuencias muy negati-
vas y se han dado cuenta de la necesidad de ser responsables tras sufrir una situacién delicada
(boicots, litigios, desastres ambientales, etc.). En tercer lugar, un gran esfuerzo de promocién por
parte de la sociedad civil, organizaciones empresariales y multilaterales. La existencia de institu-
ciones de promocioén de la RSE que, con esfuerzo, y con el apoyo de algunos lideres visionarios,
contintan con la labor de diseminacion de la RSE. Estas tres condiciones descritas (empresas y
empresarios responsables, empresas irresponsables e instituciones de promocién) siguen sien-
do insuficientes y las empresas latinoamericanas tienen todavia mucho margen para mejorar en
cuanto a actividades sociales y ambientales responsables.

Unido a este ultimo punto, desde finales de los ‘90 han surgido numerosas organizaciones que
estan avanzando en la promocién de la RSE. Confluyen organizaciones de caracter global como

1 En el Capitulo 10 se puede encontrar informacion ampliada sobre el argumento empresarial de la RSE.
2 Casado (2008)

3 Por ejemplo, Stephan Schmidheiny (fundador de GrupoNueva) que ha apoyado a traves de VIVA Trust la Fundacién Avina, Manuel
Arango en México fundador de la semilla de Cemefi; Robert Murray en El Salvador fundador de Fundemas.
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la World Business Council for Sustainable Development®, con capitulos nacionales en casi todos
los paises de América Latina, o la Business for Social Responsibility™ (BSR), centrado en Estados
Unidos y uno de los impulsores de la creacidon de la organizaciéon paraguas en las Américas
llamada Foro Empresa®®, formada por 19 organizaciones que representan a Argentina, Bolivia,
Brasil, Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Honduras, México, Nicaragua,
Panama, Paraguay, Peru, Puerto Rico, Estado Unidos, Uruguay y Venezuela™.

Una de las organizaciones mas reconocida en la regién es el Instituto Ethos en Brasil (www.ethos.
org.br) fundada en 1998 y con mas de 1.300 compaiiias miembro que representan aproximada-
mente el 35% del PIB de Brasil. Durante estos afios ha liderado la investigacion produciendo
materiales de gestién e indicadores y motivando al sector privado a ser mas responsable. Ha te-
nido un éxito considerable sobre todo entre las empresas mas grandes. Otro de los actores que
inicié pronto sus actividades, en este caso en México, fue el Centro Mexicano para la Filantropia
(CEMEFI) (www.cemefi.org), también creado en 1988, que cuenta con mas de 700 organizacio-
nes miembro y que ha evolucionado desde un enfoque puramente filantrépico a abordar el
concepto desde la responsabilidad de las empresas hacia todas sus partes interesadas. Ademas
de éstas, existen otras muchas organizaciones. Entre las mas conocidas estan IARSE en Argentina
(www.iarse.org), AccionRSE (www.accionrse.cl) en Chile, Per 2021 (www.peru2021.org) en Pert,
CentraRSE (www.centrarse.org) en Guatemala y Fundemas en El Salvador (www.fundemas.org).
Esta ultima es otra de las organizaciones pioneras en la regién que ha liderado los esfuerzos de
indicadores comunes de RSE para Centroamérica®.

Algunas de estas instituciones se han visto apoyadas por algunos esfuerzos multilaterales por
parte del Banco Mundial, Organizacién de Estados Americanos (OEA) y el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) que a través de su Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) ha promovido
las practicas responsables a través de investigaciones, publicaciones y apoyo financiero para
el fortalecimiento institucional y la implementacién de practicas responsables, sobretodo en
Pymes. En el caso del BID destacan las actividades de promocién como las Conferencias Intera-
mericanas sobre RSE que se celebran anualmente desde 2002 y las investigaciones y publicacio-
nes® sobre la situacion de la RSE en las Pymes y microempresas latinoamericanas, casos empre-
sariales en Latinoamérica y la contribucion de las empresas al desarrollo econémico equitativo.

Consejo Mundial para el Desarrollo Sostenible www.wbcsd.org
www.bsr.org

www.empresa.org

Marzo 2009

En el ambito subregional Convertirse (www.convertirseca.com ) es una red de seis organizaciones en Centroamérica, algunas
ya mencionadas: Centrarse (Guatemala); Fundemas (El Salvador); Fundahrse (Honduras, www.fundahrse.org ); Unirse (Nicaragua,
www.unirse.org ); AED (Costa Rica, www.aed.com) e Integrarse (Panamd, www.integrarse.org.pa).

© N o »n A

9 En www.iadb.org/mif/csramericas / pueden encontrarse las publicaciones y toda la informacion referente a las Conferencias Inte-
ramericanas sobre RSE, agendas, presentaciones y anales.



El BID/FOMIN ha financiado unos quince proyectos de fortalecimiento institucional y construc-
cién de capacidad local asi como de implementacién de RSE en Pymes en Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Paraguay y Uruguay!?.,

Ademas, se unen iniciativas globales como el Pacto Mundial de Naciones Unidas (UNGC-United
Nations Global Compact), los Principios del Ecuador (Equator Principles) y Global Reporting Initia-
tive (GRI)" con relativamente bastante éxito entre el sector empresarial interesado en el tema.
Estas iniciativas tienen ciertas limitaciones como instrumentos por su naturaleza no vinculante,
ser de adopcién voluntaria y no conllevar una verificacién efectiva. Sin embargo se ha demostra-
do su eficacia como instrumentos de promocién para poner el tema de la RSE y la contribucién
del sector privado al desarrollo equitativo sobre la mesa.Todas estas organizaciones e iniciativas
tienen dos objetivos que son, por un lado, buscar el impacto positivo en la competitividad em-
presarial y, por el otro, la construccién de sociedades mas equitativas.

Ademads de las iniciativas mencionadas en el parrafo anterior, existen algunos cédigos de con-
ducta que si son certificables como el SA8000, emitido por Social Accountability International
(SAI),1'4 o AA1000,"! emitido por AccountAbility. En el caso del SA8000, fue desarrollado por
Société Générale de Surveillance (SGS) en colaboraciéon con Council for Economic Priorities (CEP)
y lanzado en 1998 como una certificacion social global auditada que permite a las empresas
gestionar y certificar sus actividades con un énfasis en responsabilidad social pero centrado
unicamente en condiciones laborales de los centros de trabajo (plantas y otras instalaciones).En
el caso del AA1000AS, se trata de un marco de principios, estdndares y lineamientos que ademas
incluye una cualificacién profesional para la auditoria de procesos y reportes que tienen que ver
con una gestién sostenible.

Global Reporting Initiave (GRI) es un conjunto de principios para elaborar memorias de sosteni-
bilidad que tienen como finalidad definir el contenido de esas memorias y garantizar la calidad
de la informacién divulgada. También incluye los denominados “Contenidos basicos’ que estan
formados por los indicadores de desempeiio y otros apartados, asi como una serie de pautas so-
bre aspectos técnicos relacionados con la elaboracién de memorias.Se trata de un buen modelo
de referencia aunque requiere un grado de sofisticacién en la informacién a reportar que resulta
dificil de seguir para la mayoria.

10 http://www.iadb.org/mif/subtopic.cfm?language=English&SUBTOPIC=CSOR&TOPIC=SME
11 www.unglobalcompact.org, www .equator-principles.com, www.globalreporting.org
12 www.sa8000.0rg/SA8000/SA8000.htm

13 Para mayor informacion visite www.accountability21.net/aa1000series
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En cuanto a la implementacion de cédigos de conducta certificables como el SA8000, o empre-
sas que elaboran informes anuales de sostenibilidad utilizando los indicadores de GRI, Latino-
américa no se encuentra precisamente a la cabeza. En ambos casos destaca muy por encima
Brasil. Seguin datos de SAl, en septiembre de 2009, 124 plantas en Latinoamérica estaban certifi-
cadas SA8000, de un total mundial de 2.093. Brasil destaca con 102 plantas certificadas, seguido
muy de lejos por Argentina con 4 y de Bolivia y Pert con 3",

El caso de las organizaciones que reportan bajo GRI es similar. En 2009, de un total mundial de
1.285, 166 fueron las organizaciones de Latinoamérica que realizaron informes de sostenibilidad
utilizando en mayor o menor grado los lineamientos facilitados por GRI. De estas 166, tienen su
sede central en Brasil 67 organizaciones, seguidas de 36 en Chile y 17 en Colombia™. Seguin
datos de GRI, en Latinoamérica reportaron un 45% mas de organizaciones que en 2008 (114 en
2009) y cabe destacar el gran incremento experimentado por Chile, que duplicé el nimero de
organizaciones reportando bajo GRI (en 2008 reportaron 17),y Colombia, que casi triplicé esta
cifra (en 2008 reportaron 6 organizaciones).

Existe una tendencia en otras regiones del mundo, como Europa, hacia la verificaciéon de los
informes de sostenibilidad donde el 30 % de la informacién que se publica cuenta con una
verificacién externa. Sin embargo, esta tendencia no es tan clara en el caso para Latinoamérica.
Aunque el crecimiento anual de los reportes que se verifican es de un 22%, Latinoamérica se
encuentra, junto con Norteamérica y Africa, con solamente unos 30 reportes anuales en 2007
que fueron verificados externamente. Esto equivale a un 20% del total de reportes publicados
en laregion.l'®. No quiere decir que no se publiquen informes de sostenibilidad en las Américas
sino que simplemente no se comprueba externamente que la informacién divulgada sea veraz.
En cualquier caso, Brasil destaca como abanderado también en la verificacién de reportes.

Si miramos los sectores que verifican reportes en Latinoamérica, el sector papelero y forestal
ha emitido en el periodo 1997-2007 un total acumulado de 45 informes de sostenibilidad
de los cuales se han verificado un 33% (por encima de la media mundial del sector que se
encuentra en 20%). Esta misma tendencia sigue el sector de telecomunicaciones latinoameri-
cano, con un acumulado de 37 reportes de los cuales el 30% ha sido verificado externamente
frente al 29% de la media del sector global. La otra cara de la moneda la encontramos en los
sectores minero y metales que, aunque acumula 93 reportes en estos diez afios, solamente el
5% de ellos fue verificado frente al 18% de la verificacion que el sector tiene globalmente; o el
sector de petréleo y gas que, con 35 reportes, solo ha verificado un 17% de ellos, frente al 35%
del sector en el mundo.

14 Informacion disponible el 29 de enero de 2010 en http://www.saasaccreditation.org/certfacilitieslist.ntm
15 Informacién disponible el 14 de febrero de 2010en http://www.globalreporting.org/GRIReports/GRIReportsList/

16 CorporateRegister.com



El caso de la popularidad del Pacto Mundial de Naciones Unidas en la region es sorprendente.
El Pacto Mundial consiste en diez principios que deben regir el comportamiento empresarial de
aquellos que se adhieren a él sobre proteccién de los derechos humanos, estandares laborales,
medioambiente, transparencia y anticorrupcion. Estos principios estan basados en convencio-
nes y declaraciones de seis agencias de la ONU!"”.,

Si tuviéramos que medir la popularidad de la RSE en Latinoamérica segun el nimero de organi-
zaciones que pertenecen al Pacto Mundial, sin duda alguna dirilamos que es una regién con un
sector empresarial muy responsable con la sociedad y el medioambiente. Sin embargo, sabemos
gue esto no es del todo cierto.Al 15 de abril de 2009, como indica el Cuadro 1,1.005 empresas!'® de
13 paises de la region se habian adherido al Pacto Mundial (de un total de 5.102, lo que equivale al
19.70%). Un analisis mas profundo revela que la distribucidn entre los paises se concentra en unos
pocos con 224 empresas miembro en México, seguida de de 212 en Brasil y 141 en Argentina.Estas
cifras son consistentes con el tamafio y dinamismo del sector privado en estos paises, sin embargo
Chile ocupa el séptimo lugar entre estos 13 paises,después de, por ejemplo, Republica Dominicana
y Panama. Si observamos las cifras de Espafia, Estados Unidos y Canada vemos que el 9% de las
empresas firmantes son espaiiolas, comparadas con el 4.23% y el 0.03% de empresas estadouni-
denses y de Canada.Definitivamente las cifras no terminan de ser coherentes. La explicacién se po-
dria encontrar en varios aspectos. Primero, debe sefalarse que en algunos paises ha habido fuertes
campanas que han resultado todo un éxito y,en segundo lugar, debe tenerse en cuenta un aspec-
to un tanto contradictorio: en algunos paises las empresas se unen al Pacto porque, en principio,
es algo relativamente facil y no es vinculante para realizar ninguna accién especifica. En Estados
Unidos, por ejemplo, parece que las empresas, a pesar de la naturaleza voluntaria y no-vinculante,
temen las implicaciones que podria tener la adherencia en cuanto a litigios, demandas, etc., fruto
posiblemente de un Estado de Derecho que funciona a la perfeccion para algunas cosas.

Si ademas analizamos cuantas de las empresas adheridas estan al dia desde el punto de vista
de comunicar sus actividades observamos que del total de ellas , en Latinoamérica un 32% se
encuentra bajo la categoria de“No Comunicador’ es decir, no han enviado en el plazo estipulado
la Comunicacion de Progreso (COP del inglés Communicating of Progress) que debe ser presen-
tada por primera vez durante los dos afios posteriores a la adherencia al Pacto, y una vez al afio
después de esta primera comunicacién. Un 18% de las empresas en Latinoamérica han sido
declaradas como “Inactivas” al seguir sin entregar ésta informacion después de tres afios de ad-
herirse al Pacto o de un afio desde la Ultima comunicacién. A priori no parecen porcentajes muy

17 Oficina del Alto Comisionado para los Derechos Humanos; el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente; la Orga-
nizacion Internacional del Trabajo; el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo; la Organizacién de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial; y la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito

18 El Pacto Mundial permite adherirse a todo tipo de organizaciones, ONG, asociaciones empresariales, etc.

73



74

negativos!™ pero si comparamos con el total mundial resulta que de las empresas que pertene-
cen al Pacto Mundial que han sido declaradas “Inactivas” en el mundo el 35% se encuentran en
Latinoamérica, cuando su participacion no llega al 20%. Es decir que las empresas de la regién
firman pero luego no cumplen lo pactado en un porcentaje mayor al de otras regiones. Las cifras
son similares para las declaradas “No Comunicador”?,

Ademads de los codigos de conducta, las certificaciones y las iniciativas globales existen también
iniciativas sectoriales. En el sector financiero destacan los Principios del Ecuador, que plantean
un marco de actuacién para las instituciones financieras firmantes sobre politicas internas, pro-
cedimientos y estandares en temas sociales y ambientales relacionados con operaciones de
financiamiento de grandes proyectos (project finance). Se aplican a todas las operaciones por
encima de 10 millones de délares y el prestatario debe cumplir con estas politicas que estan
basadas en los estandares de desemperio en sostenibilidad social y ambiental de la Corporacién
Financiera Internacional (IFC por sus siglas en inglés)?", Entre las instituciones financieras fir-
mantes (67 al 16 de abril de 2009) se encuentran Banco Bradesco, Banco de la Republica Oriental
del Uruguay, Banco do Brasil, Banco Galicia, Banco Itad, Bancolombia, Corpbanca o Unibanco, asi
como también BBVA, que tiene una fuerte presencia en la regién.En el caso de los Principios del
Ecuador, a diferencia de otras iniciativas como el Pacto Mundial o GRI, que solamente suponen
no aparecer en la lista de firmantes/usuarios, cada institucidn financiera contempla un sistema
de seguimiento propio. El desafio se encuentra en encontrar la forma de poder incluir también
aspectos ambientales y sociales en su andlisis de riesgo en créditos comerciales y operaciones
mas pequenas y reforzar otros aspectos de transparencia y gobernabilidad (causantes en parte
de la situaciéon econémica global).

Las prioridades para las empresas y las expectativas de las partes interesadas en Latinoamérica
son similares a las de los paises desarrollados pero no exactamente las mismas. Existen temas
universales como el medioambiente, los derechos humanos, condiciones laborales y trabajo for-
zado que cobran mayor importancia, si cabe, en paises en desarrollo. El tema medioambiental
y cambio climéatico cobra una relevancia especial en el caso de economias emergentes como
las de Latinoamérica, puesto que se da un crecimiento paulatino de la actividad econémica y
productiva (en condiciones normales) que no se ve acompaiada con una legislacion medioam-
biental que crezca al mismo ritmo, y al mayor uso de recursos naturales.

19 México es un caso que llama la atencién, tiene el mayor niimero de firmantes pero mas de un 35% han sido declarados inacti-
vos. La misma tendencia se aprecia en Colombia, del centenar de empresas firmantes mas del 40% ha sido catalogada como
inactiva.

20 www.unglobalcompact.org consultado el 30 de julio de 2009

21 www.ifc.org/enviro



En el caso del impacto ambiental, algunas grandes empresas han tomado iniciativas para reducir
las emisiones dafinas o el consumo de recursos energéticos e hidricos. Este es el caso de CEMEX,
aunque se trata mas de una excepcién que de la norma general. Como empresa multilatina pro-
ductoray distribuidora de materiales de construccidon y cemento (que opera en mas de 50 paises
en las Américas, Europa, Asia y Oriente Proximo) sus operaciones tienen un impacto medioam-
biental muy significativo en emisiones de CO2, uso intensivo de energia,impacto de las canteras,
transporte y otros procesos. La compaiia ha desarrollado un sistema de gestién de la sosteni-
bilidad que incluye usar materiales sustitutivos que necesiten de menos energia en su proceso,
apelar a energias alternativas (biomasa, reutilizacién de residuos como aceites, disolventes y neu-
maticos) y renovables (edlica) y busqueda de métodos que ahorren el consumo de energia.

En el mismo campo medioambiental, un tema relevante para paises como Brasil y Colombia es
la pérdida de biodiversidad. Natura en Brasil es una compania de cosméticos e higiene personal
(con un sistema de venta directa a través de vendedores en mas de 5.000 ciudades de Argentina,
Chile, Pert, México, Venezuela, Colombia y Francia). La empresa busca contribuir al desarrollo
sostenible enfocandose en la conservaciéon ambiental y la biodiversidad. Una de sus caracteristi-
cas es el uso de productos naturales,comprando parte de sus inputs en condiciones de comercio
justo y de origen organico, pagando una prima de 15 % como media.

Otra area de trabajo (empujada por la necesidad de encontrar soluciones a la pobreza y la ex-
clusién que sufre la mayoria de la poblacién en Latinoamérica) es la inclusion de las poblaciones
pobresy vulnerables en las cadenas de valor de empresas de mayor tamano. Se trata de encontrar
una solucion basada en la creacién de oportunidades econdmicas para grupos que, con cierto
apoyo, pueden suministrar bienes y servicios a las empresas. Por su parte, las empresas apoyan a
estos grupos y mejoran aspectos empresariales como el abastecimiento desde lugares cercanos,
mejora de la calidad de los productos y servicios; y la periodicidad mas estable del suministro.

Con los grupos pobres y vulnerables, que no tienen acceso a servicios basicos como agua, ener-
gia, educacion, salud y recursos financieros, existen también oportunidades comerciales, puesto
que las infraestructuras son muy deficitarias y el Estado no alcanza a proveerlas. En este caso es
conveniente enfatizar el enfoque de inclusién y el desarrollo de modelos en aquellos productos
y servicios que sean estratégicos para contribuir a mejorar la vida de estas personas, y no tanto
en buscar simplemente el potencial del mercado en la base de la pirdmide per se (que puede
llevar a un mayor endeudamiento de la poblacidn, por ejemplo, 0 a un consumo innecesario).

Como ejemplo, GrupoNueva destaca por un enfoque completo hacia la sostenibilidad, muy vin-
culada al desarrollo de negocios con la base de la piramide para luchar contra la pobreza y la
exclusién.Destacan, por ejemplo, las iniciativas de Masisa,empresa del grupo que con ayuda del
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Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del BID apoya la capacitacion para la construccion
y ensamblaje de muebles especialmente diseflados para hogares de muy bajos recursos, que
ademas generan empleo entre los mismos grupos a través de la fabricacién y el montaje.

Otro ejemplo es el Grupo Bimbo?? que ha desarrollados junto a otras empresas soluciones para
mejorar el acceso a finanzas de millones de personas colaborando con su red de distribucion
(mas de 45 mil puntos de venta) a facilitar el trabajo e informacion de los oficiales de crédito de
FinComun en México.Esto ha supuesto no sélo el acceso a recursos para muchas familias sino el
acceso a salud, educacién y mejoras en sus hogares, contribuyendo a mejorar su nivel de vida.

La legislacién laboral en muchos paises de Latinoamérica puede resultar insuficiente por lo que la
gestion responsable de los recursos humanos y asegurar condiciones de trabajo, seguridad y sala-
rios dignos cobran especial importancia. Algunos casos de trabajos forzados y en régimen de casi
esclavitud, empleo de mano de obra infantil o condiciones laborales extremas en algunos sectores
muy intensivos en mano de obra han puesto encima de la mesa la necesidad de practicas justas
y responsables con los trabajadores. No solo por la repercusion en la imagen de las empresas, los
sectores y los paises, sino también por razones de productividad. Ademas, la falta de provisién de
algunos servicios basicos por parte del Estado, como puede ser educacién y salud, hace que en
algunos casos las empresas necesiten ampliar sus funciones por su propio bien si quiere tener
recursos humanos disponibles que estén sanos y formados. Volkswagen en Brasil creo clinicas de
atencion primaria en salud en sus plantas, lo que redujo considerablemente el absentismo laboral.
Ingenios Pantaledn mejoré las condiciones laborales y facilité el alojamiento para los trabajadores
temporales, la mayoria desplazados en la temporada de zafra. En este asunto se han dado mejoras
pero sin duda alguna es uno de los aspectos que permitiria mayores mejoras y posiblemente ten-
drian el mayor impacto y efecto multiplicador en el bienestar de la poblacién de Latinoamérica.

Las Pequerias y Medianas Empresas (Pymes) que participan en las economias de la regién son,
a pesar de las dificultades a las que se enfrentan en Latinoamérica, socialmente responsables,
quizas de una forma diferente a las empresas de mayor tamaio. No las llaman RSE pero realizan
practicas responsables dentro y fuera de las empresas. Son activas principalmente con las co-
munidades y los recursos humanos y en menor medida en actividades que tienen que ver con el
medioambiente, con alguna excepcién de ahorro de consumo de recursos (agua y energia)?.

22 Bimbo produce, distribuye y comercializa productos de panaderia y reposteria bajo mas de 100 marcas y estd presente en mas de
16 paises de las Américas, Europa y Asia

23 Vives et al. Banco Interamericano de Desarrollo (BID), 2005



Segun una investigacion del BID, casi el 60% de las empresas medianas (entre 50 y 250 emplea-
dos) y el 40% de las pequenias (entre 1y 50 empleados) declararon un alto nivel de participacién
(segun un indice sintético elaborado) en iniciativas internas, relacionadas con los recursos hu-
manos y los proveedores. Las actividades mas comunes giran en torno a horarios de trabajo y
facilitar tiempo para capacitacién y, en menor medida, a temas relacionados con las politicas de
transparencia y gobierno corporativo y supervision/apoyo a proveedores. La motivacion parte
de la necesidad de mejorar los beneficios via una mejor satisfaccién laboral, sequida por creen-
cias religiosas y cumplimiento de normas legales.

Entre las Pymes también se pueden observar casos interesantes en estas areas 24.Valle del Maipo
Chilean Fruit es un consorcio chileno del sector agricola dedicado a la exportacion de frutas. En
2006 facturaba casi cuatro millones de délares y exporté més del 20% de su produccién. Como
parte del programa la empresa decidié trabajar sobre tres ambitos: gobierno corporativo, cali-
dad de vida laboral y comunicacién organizacional. Como resultado, pudo afianzar sus mercado
en Europa e identificar nuevos nichos, mejoré la productividad y calidad de algunos frutales;
redujo costos de produccién y laborales (por menor rotaciéon por mejora de las condiciones y
disminucién de accidentes) y mejord la relacion con los proveedores.

En El Salvador, DISA es una empresa constructora establecida en 1984, dedicada al manteni-
miento de carreteras, construccién de viviendas y contratos generales, que en 2007 facturd
5,3 millones de doélares y contaba con 107 empleados fijos. La empresa trabaja con clientes
publicos y privados localizados en todo el territorio salvadorefio tales como la Asociaciéon Na-
cional de Acueductos y Alcantarillados (ANDA), el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG),
la Comisién Ejecutiva Hidroeléctrica del Rio Lempa (CEL) y FOVIAL. DISA implanté un enfoque
integral de gestion de RSE con especial énfasis en la seguridad laboral y los recursos humanos.
Estas practicas responsables internas han tenido un impacto positivo sobre la capacidad de la
empresa para generar nuevos negocios y aumentar sus ingresos, asi como sobre su capacidad
para disminuir sus costos operativos y financieros. De esta manera ha forjado una reputacion
que se ha traducido en un aumento del 60% del volumen de invitaciones recibidas para parti-
cipar en licitaciones privadas; un aumento del 100% del volumen de ventas y un aumento de
la realizacion de obras de mayor valor afiadido. Ha logrado una reduccion de costos operati-
vos y de gestion de riesgos al aumentar la prevencién de riesgos laborales y el cumplimiento
normativo que ha supuesto una disminucién del nimero de multas por incumplimiento de la
normativa laboral.

24 Los casos que se describen en esta seccién son Pymes que han participado en alguno de los proyectos financiados por el Fondo
Multilateral de Inversiones (FOMIN) bajo el grupo de proyectos para mejorar la competitividad de las Pymes a través de la imple-
mentacion de la RSE. El enfoque principal y comun es la implementacién en Pymes que forman parte de la cadena de valor de
empresas mas grandes que requieren un mayor grado de compromiso con la RSE y la sostenibilidad.
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En el caso de las actividades externas, alrededor del 22% de las medianas y el 11% de las pe-
queifas empresas también declararon niveles altos de accién. Se entiende como externas
principalmente las iniciativas con los clientes y las comunidades. El caso de Confecciones Cla-
beck es un ejemplo de colaboracidn cercana con el cliente. Se trata de una empresa mexicana
del sector textil y confeccion dedicada a la fabricacién de camisetas estampadas que facturd
como promedio 4,4 millones de délares y conté con 144 empleados en plantilla en 2007. La
empresa sirve a clientes nacionales, entre otros, Wal-Mart, Coca-Cola/FEMSA y Grupo Modelo
y exporta entre un 3y 5% del total de sus ventas a grandes marcas como Nike, Adidas, Guess,
Tommy Hilfiger, Old Navy, Nautica, Polo Jeans, Calvin Klein o Reebok. Su relacién de negocio
con una de sus clientes clave, Coca-Cola, se centra en el aprovisionamiento de camisetas y
otros productos textiles. El proyecto de implementacion de un modelo de gestién de RSE en
Confecciones Clabeck ha generado un impacto que redundé en beneficios tangibles, al per-
mitirle, a partir de diferentes practicas, aumentar el volumen de ingresos y reducir sus costos
operativos y financieros.

Vemos que el sector privado responsable se puede encontrar en empresas grandes y, en peque-
Aas; en el sector servicios, manufacturero y agricola; en paises de renta media y paises de renta
menor.En definitiva, es aplicable y rentable de muchas formas, s6lo hay que encontrar el modelo
oportuno de implementacién en cada caso.

Pues no, en realidad no es igual ni dentro de un mismo pais, pero, si comparamos con Europa?”,
las diferencias son notables. En primer lugar, el nivel de desarrollo del mercado en general (insti-
tuciones, incentivos, marco legal, etc.). En particular la legislacion es un factor a tener en cuenta,
ya que lo que en América Latina puede ser considerado una practica modelo de RSE en temas
laborales, es el minimo legal en otros paises mas desarrollados. En general la existencia del Es-
tado de bienestar, instituciones fuertes y supranacionales de peso (Unién Europea) cambian el
panoramay las circunstancias de manera sustancial.

Las circunstancias sociales y ambientales derivadas de un desarrollo econémico desigual
también influyen. En Europa, las empresas, la sociedad civil y el Estado pueden cumplir con
sus responsabilidades mas facilmente, mientras que en América Latina el sector privado tie-
ne que hacerse cargo de algunos asuntos que quiza no le corresponde asumir pero que no
puede evitar para poder tener un entorno favorable (formacién, educacion, sanidad, acceso
a servicios basicos).

25 Comparamos con Europa por ser el continente mas avanzado en RSE.



Otro asunto es la presién que pueden realizar las partes interesadas, que por lo general va muy
unida al grado de desarrollo y el activismo legitimo de las partes interesadas. En Europa, ademas
de existir una tradicion de economia social donde las empresas, el gobierno, la sociedad civil y
los sindicatos tienen cada uno su espacio reservado y participan activamente de la mayoria de
los procesos de toma de decision, todos estos actores son mas fuertes que en Latinoamérica.
Las instituciones en general son mas fuertes, la sociedad civil puede actuar como portavoz de
los ciudadanos (o de algunos colectivos) y existen mecanismos de control. Sin embargo, preci-
samente por esto, en paises menos desarrollados las expectativas que se tienen sobre las em-
presas son mayores. Se espera que las empresas solucionen algunos asuntos que por definicion
no les corresponde (acceso a servicios basicos, educacion, seguridad, etc.) y éstas no tienen mas
opcion, para poder seguir operando, que ser creativas y poner en marcha iniciativas que solucio-
nen fallas del mercado o, mejor dicho, fallas del Estado.

Segun unos datos no publicados del BID?® |as partes interesadas se perciben todavia como dé-
biles a la hora de ejercer presion a las empresas para que sean mas responsables. Solamente un
13% de las empresas encuestadas no sienten presion de sus clientes, financiadores o la sociedad
civil para actuar de forma responsable.El desglose por tamario es del 20% de empresas grandes,
el 15% de empresas medianas y el 10% de empresas pequerias

Es curioso pero en el caso de las Pymes, las diferencias no son tan grandes si comparamos a las
Pymes del sur de Europa (Espaiia, Portugal, Italia y Francia) con las de Latinoamérica®?”. Sin entrar
en mas detalles puesto que este tema sera cubierto en otros capitulos, las diferencias radican fun-
damentalmente en las situaciones sociales tan diferentes a las que se enfrentan.Las Pymes en Lati-
noamérica apoyan iniciativas de educacion y a poblaciones pobres y vulnerables mientras que las
Pymes europeas se centran mas en actividades culturales y deportivas porque los demds asuntos
(educacidn, salud, pobreza, etc.) estan relativamente bien cubiertos por el Estado de bienestar.

Las politicas publicas especificas sobre RSE en Latinoamérica son practicamente inexistentes.

Sin embargo, las politicas que serian mas necesarias deberian ir encaminadas a la promocién y
a la creacion de incentivos para que las empresas tengan un comportamiento social y ambien-
talmente responsable. Se deberia conservar el caracter voluntario de la RSE, sin olvidar que hay
asuntos de base que solucionar: derechos humanos, trabajo infantil, polucién, mercados finan-
cieros que funcionen, etc.

26 Una investigacion llevada a cabo conjuntamente con el Banco Mundial sobre diferentes elementos de clima de negocios en 55
paises. La parte sobre RSE se condujo en 2006 y los resultados no fueron publicados. El resto de la investigacion se puede encon-
trar en http://www.enterprisesurveys.org

27 Vives et al, 2006
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Basicamente el papel del sector publico deberia ser, por un lado, poner en marcha las medidas
necesarias para agilizar el clima de negocios, y, una vez que esto suceda, crear o facilitar los
incentivos para un comportamiento responsable, que sea el propio mercado el que exija a las
empresas (a través de los consumidores, los financiadores, los empleados y la sociedad civil) ser
responsables.

Sin duda un asunto a resolver en Latinoamérica es el fortalecimiento de la sociedad civil y la
creacién, con el apoyo del Estado, de oportunidades de didlogo entre las partes. De este modo
se podria contribuir también a mejorar la imagen del sector privado en muchos paises (a veces
con razon, otras sin ella).

Es posible que existan diferentes enfoques a la hora de promover la RSE en Latinoamérica y el
Caribe pero si se trata de convencer a los empresarios o gerentes de empresas nada mejor que
utilizar el argumento empresarial. Otras secciones de este libro tratan el tema en detalle pero en
una linea podemos apuntar que un comportamiento empresarial responsable tiene un impacto
positivo en la cuenta de resultados.

La RSE no es sélo rentable, es necesaria para mejorar la competitividad de las empresas y con-
tribuir a mejorar la vida de muchas personas. En situaciones econémicas desfavorables aparece
una oportunidad Unica para pensar qué provocé la situacién por lo que Latinoamérica no puede
ignorar los temas de transparencia y gobernabilidad corporativa. Asimismo, se debe utilizar la
RSE como un instrumento para mejorar la competitividad empresarial a la vez que se alivia el
impacto que la crisis haya podido tener en la sociedad (o la contribucién del sector privado al
desarrollo equitativo).

Desde el sector privado, las asociaciones empresariales gozan de una posicidn privilegiada para
impulsar los comportamientos empresariales responsables desarrollando ejemplos y a través de
actividades de promocién y formacién de personal clave en las empresas. Las empresas, por su
parte, ademas de apoyar las iniciativas de las asociaciones empresariales a las que pertenezcan,
pueden ejercer un rol de liderazgo, mostrando al resto que la RSE “funciona” ademas de exigir
compartimientos responsables a sus proveedores, distribuidores y otras empresas que se en-
cuentren en su cadena de valor



lll. Comentarios de cierre

Latinoamérica se enfrenta a una serie de obstaculos que impiden un mayor desarrollo de la RSE.
Esas dificultades son basicamente las mismas barreras que existen para el desarrollo del sector
privado (instituciones débiles y clima de negocios). A esto se agrega una legislaciéon que no
acompanay la falta de convencimiento o escepticismo sobre los beneficios empresariales de las
practicas responsables.

Con lafinalidad de superar la barrera del escepticismo es necesario transmitir convenientemen-
te el mensaje del argumento empresarial, posiblemente mas que en otros lugares. Primero, por-
que a pesar de los tratados de libre comercio que hay o los esfuerzos de integracién todavia no
existe una integracion econémica fuerte ni instituciones o sistemas centralizados integrados
que ayuden a promover las ventajas desde el punto de vista empresarial de la RSE en el ambito
regional. Segundo, por el gran peso de la tradicion filantrépica y los motivos éticos y religio-
sos, que todavia predominan, especialmente en Pymes. Numerosos ejemplos muestran que no
importa el sector, el tamario o la problematica social. Las empresas deben encontrar su propio
modelo de implementacidn de la RSE para que sea rentable. Inevitablemente la RSE en América
Latina es diferente a la de Europa, igual que es diferente entre los paises latinoamericanos por-
que se enfrentan a realidades muy distintas.

El tejido empresarial de Latinoamérica no puede ignorar los problemas que suponen la falta de

infraestructura, la debilidad de las instituciones y un clima de negocios no del todo conducente.

Produciendo bienes y servicios de forma responsable se puede contribuir a aliviar alguna de es-
tas deficiencias, o al menos contribuir a cierta estabilidad social que influya en estos elementos
de fondo.

Es indudable que estos conceptos cobran cada dia mas fuerza pero todavia queda mucho por
hacer en todos los dmbitos: promocién,implementacion, seguimiento y medicion en las empre-
sas, en el sector publico y en el sector social. En economias emergentes, como lo son la mayor
parte de las de los paises de Latinoamérica, el sector privado (con el empujey el apoyo del sector
publico y el sector social) tiene en sus manos capacidades y herramientas que debe utilizar para
generar riqueza y a la vez contribuir al desarrollo equitativo. Un sector privado responsable es la
mejor garantia de progreso para la region.
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n los capitulos que vienen a continu-

acion (Capitulos 4 al 10) se describen

cuales son los impulsores de la Re-
sponsabilidad Social y el rol que tienen. La
reflexién sobre los impulsores gira en torno
a los aspectos, los agentes y otros elementos
que se encuentran en el “mercado de la RSE”
y que hacen que funcione mejor. Las refer-
encias mas claras son, por un lado, las partes
interesadas y la presion que éstas pueden
ejercer para que una empresa sea respon-
sable y, por otro, los elementos que facilitan
que las empresas puedan ser responsables.

El Capitulo 4, La responsabilidad de la em-
presa ante los consumidores, hace referencia
al primer grupo y se centra sobre todo en
situar al consumidor como una de las partes
interesadas (stakeholder) mas relevante. Este
capitulo aborda también la influencia que los
consumidores tienen a la hora de cambiar la
funcion del marketing como consecuencia,
en parte, de los movimientos de defensa del
consumidor. El marketing pasa de ser una
mera funcion empresarial de ventas con
visidn a satisfacer los deseos de los clientes/
consumidores a corto plazo a un enfoque mas
completo que incluye el bienestar de la socie-
dad. Este capitulo también hace un recorrido
por la responsabilidad social del marketing,
se plantea la redefinicién de la funcién del
marketing y cual esta siendo la respuesta por
parte de los consumidores, contrastando la
intencién de compra con los patrones reales
de compra, para acabar con los beneficios
que suponen las practicas responsables en el
area del marketing empresarial.

El siguiente capitulo, el nimero 5y que lleva
como titulo El Papel de la sociedad civil en
la responsabilidad empresarial, sitia la dis-
cusién en la relacién de la empresa con las

organizaciones de la sociedad civil, que pu-
eden ser de diversa naturaleza y representar
los intereses de stakeholder muy variados
(consumidores, trabajadores, comunidades,
etc.). Las organizaciones de la sociedad civil
deberian ser la voz de las partes interesadas
y transmitir las expectativas de los diferentes
actores con respecto al sector privado. Si la
sociedad civil fuera lo suficientemente fuerte
y pudiera utilizar los mecanismos adecuados
seria uno de los impulsores mas podero-
sOs para conseguir un sector empresarial
responsable. Este capitulo centra la mayor
parte de la discusion en las organizaciones
no gubernamentales que representan los
intereses de las comunidades, los conflictos
que se generan, los vinculos que se establ-
ecen y la importancia tanto para la empresa
como para las ONG’s de alinear intereses.

El Capitulo 6, Normas internacionales y politi-
cas publicas, describe la esfera publica en rel-
acién a las empresas y las oportunidades y
riesgos que surgen de la interaccién con el
resto de la sociedad. Se exploran las iniciati-
vas voluntarias y su posible evolucién hasta
convertirse en legislacién, resaltando la
complementariedad entre lo voluntario y lo
obligatorio. También se analizan los avances
de algunos gobiernos en cuanto a politicas
de RSE o relacionadas con la RSE y el poder
de las acciones colectivas y su capacidad de
transformacion.

ElCapitulo 7,Lacadenadevaloryel aprovision-
amiento responsable, explica que las empre-
sas deben gestionar sus riesgos ambientales
y sociales a lo largo de su cadena de valor
tanto por la amenaza a su reputacién que
suponen como por la posibilidad que ellos
implican de no obtener los bienes y servicios
en las condiciones 0ptimas para llevar a cabo
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sus operaciones habituales. Las experiencias
empresariales documentadas indican que la
transmision de la RSE a través de la cadena
de valor es un mecanismo que funciona por-
que las empresas sienten la “presion” de sus
clientes para incorporar los criterios respon-
sables. El capitulo recoge el caso de grandes
compradores como los Estados y las grandes
empresas,y propone una forma de sistemati-
zacion que incluye desde la definicion de los
criterios ambientales y sociales, pasando por
los sistemas de evaluacion y seleccion hasta
el trabajo conjunto con el proveedor para
que pueda ser responsable. Ademas se hace
una breve mencioén de la inclusién de grupos
que se encuentran en la base de la piramide
econémica y modelos de inclusién para con-
vertirlos en socios comerciales.

El Capitulo 8, Las instituciones del mercado
financiero, se aborda el papel que éstas tienen
como impulsores de los comportamien-
tos empresariales responsables. El capitulo
describe diferentes metodologias, instru-
mentos, indices y tendencias que se dan en
los mercados financieros en sostenibilidad
social y ambiental y como medir los riesgos.
El capitulo diferencia entre los casos de em-
presas que cotizan en bolsa de aquellas que
no lo hacen ademas de la realidad de las
micro, pequenas y medianas empresas. Ade-
mas, se destaca la necesidad de desarrollar
la forma de medir la RSE para un completo
reconocimiento por parte de los mercados
financieros con el fin de que se convierta en
un fuerte impulsor de la RSE.

El papel de los medios de comunicacion tie-
ne varias vertientes. Primero, como canal de
informacién sobre lo que hacen las empre-
sas (bueno y malo y que por tanto podrian
influir en el comportamiento empresarial).

Los medios de comunicacién son también
agentes formadores de opinién e instru-
mentos de divulgacién de temas sociales
y ambientales relevantes, que podrian ser
influyentes de forma muy positiva para
convertirse en impulsores poderosos de la
RSE. Inclusive, los medios de comunicacion
son también empresas que deben tener en
cuenta a las partes interesadas en su toma
de decisiones y ser social y ambientalmente
responsables. El Capitulo 9, Los medios de co-
municacion, describe esta variedad de roles
como impulsores de la RSE, como los medios
informan sobre temas relacionados con la
RSE y las dificultades que existen y los temas
que son prioritarios. Por uUltimo se repasa la
RSE de los medios de comunicacion.

Finalmente, el Capitulo 10, La responsabili-
dad como factor de competitividad, centra la
discusién en el analisis del impacto de las
practicas sociales y ambientales responsa-
bles en la competitividad de las empresas.Se
visitan los argumentos empresariales para
ser responsables y la dificultad de medir el
impacto por las dificultades de establecer la
relacion directa, cuantificable y medible en
términos monetarios, de la RSE con la mejora
de la cuenta de resultados y el balance (o en
el valor de la empresa). Existe un impacto en
los activos tangibles y en los intangibles, ade-
mas de en los procesos, que se puede reflejar
de forma contable y no contable pero final-
mente es tan importante lo que la empresa
puede ganar siendo responsable como lo
que puede perder siendo irresponsable. Este
capitulo aborda mecanismos de transmision,
implementaciéon y comunicacién de la RSE
para mejorar la competitividad.
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El nivel de expectativas del consumidor sobre el rol de las empresas estd aumentando y es mas
alto en América Latina que en el resto del mundo. La creencia del publico en general de que las
empresas no estan haciendo todo lo que pueden en materia de responsabilidad social™ estaria
llevando a que los consumidores -y particularmente los latinoamericanos- muestren una ac-
titud favorable hacia la intervencién gubernamental que obligue a las empresas a actuar con
responsabilidad social.

Si bien se reconoce que hay una brecha importante entre las declaraciones del consumidor -que
asegura haber castigado o premiado a las empresas por su comportamiento irresponsable o
responsable- y su comportamiento real en la practica, es claro el creciente rechazo que muestra
el consumidor hacia las empresas que exhiben un comportamiento que no asume la responsa-
bilidad por los impactos sociales y ambientales que ocasiona.

En la formacién de la opinién publica sobre las empresas, es de importancia capital la expe-
riencia personal del consumidor con la compafiia o con sus productos. Existe gran acuerdo en
que las empresas deben asumir responsabilidades operacionales; esto significa que ofrezcan
productos y operaciones que no dafien el medio ambiente, bienes y servicios de buena calidad
a menor costo, productos y servicios que cuiden la salud e integridad fisica del consumidor,
entre otros?.

El consumidor contemporaneo esta exigiendo de las instituciones proveedoras de bienes y
servicios mucho mas que en el pasado y estd tomando en cuenta, en sus decisiones de com-
pra, los valores y principios de las empresas que patrocinan las marcas. Esto esta llevando a
redefinir la funcién tradicional del marketing —orientada a satisfacer la necesidad individual
e inmediata del consumidor a través de la administracion de las 4P's®- para incorporar otros
aspectos antes no considerados y que tienen que ver principalmente con la funcién social de

1 GlobeScan,2008.
2 Datum International, 2007.

3 Las 4P’s —postuladas por McCarthy en 1964- hacen referencia a los cuatro componentes del “marketing mix” —producto, precio,
promocién y plaza- como elementos centrales de la funcion del marketing convencional.



la empresa. Asi nos encontramos hoy con una funcién “ampliada” del concepto del marketing,
que nos obliga a evaluar su impacto en una serie de aspectos que trascienden el puro “mar-
keting mix” convencional.

El propésito de este capitulo es destacar la necesidad de reorientar la funcién tradicional del
marketing hacia la satisfaccién integral del consumidor, considerando, para ello, no sélo su
satisfaccion inmediata sino también su bienestar a largo plazo. En este proceso, el marketing
debe cuidar los impactos que puede ocasionar en los demas publicos de interés asi como
esforzarse por elevar el bienestar de la sociedad en general.

Este capitulo empieza por sustentar el papel del consumidor como un stakeholder relevante
para la empresa.Luego se presenta el movimiento del consumidor como el motor que promue-
ve cambios en la funcion del marketing y se plantea la redefinicién de la funcién del marketing
desde el punto de vista de la academia. Luego se ofrece una definicién de lo que se entiende por
responsabilidad social del marketing y se describe cada uno de sus componentes. Después se
contrasta la realidad del comportamiento de compra del consumidor con la actitud demostrada
en las encuestas de opinidn y se concluye presentando los beneficios que aporta la adopcién
de la practica de un marketing responsable. Se cierra el capitulo con unos comentarios finales a
manera de resumen.

En la literatura del marketing y de la RSE los consumidores aparecen constantemente entre los
grupos de interés que tiene una empresa. Ademas, los consumidores suelen ser clasificados
como stakeholders “primarios” porque se les reconoce derechos legitimos sobre la empresa, los
mismos que estan amparados en la ley y en las normas sociales vigentes.

Los consumidores afectan significativamente la sobrevivencia de la empresa en el mercado por
ser el grupo que genera, mediante sus decisiones de compra, los ingresos de la compafiia. Sin
estos ingresos, la empresa no tendria como hacer frente a sus obligaciones con los demas stake-
holders (proveedores, prestamistas, accionistas, acreedores estatales, obras comunitarias, entre
otros) ni podria ejecutar sus planes de crecimiento y expansion. Por tanto, ya sea que se adopte
un punto de vista amplio sobre quiénes son los grupos de interés de las empresas —cualquier
grupo social que pueda afectar a la empresa o ser afectado por ella- o restringido —-basado en la
realidad practica de los recursos materiales limitados y del tiempo de atencién también limitado
de los directivos de la empresa- no cabe duda de que los consumidores constituyen un grupo
de interés para la empresa.
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Si bien no hay duda de que el consumidor es un stakeholder relevante para la empresa, debemos
admitir, también, que ésta tiene otros grupos de interés, ademas del consumidor, ante los cua-
les debe responder. En consecuencia, surge la pregunta de qué tan importante es el consumidor
como grupo de interés para la empresa.El modelo de la“prominencia de los stakeholders" ayuda
aidentificar los grupos de stakeholders de la empresay los clasifica en funcién de su importancia
relativa de acuerdo a los criterios de poder, legitimidad y urgencia.

Segun este modelo, el consumidor seria un stakeholder relevante para las empresas ya que po-
see los atributos de legitimidad y poder.El atributo de la urgencia es de caracter temporal,lo que
quiere decir que va y viene segun sean las circunstancias que rodeen la relacién del consumidor
con la empresa proveedora.

El consumidor es un stakeholder legitimo para la empresa ya que existe una aceptacién genera-
lizada de que le asisten una serie de derechos como consumidor. Se reconoce que las acciones
emprendidas por los consumidores son deseables, correctas y aceptadas por el sistema social de
normas, valores y creencias vigentes en la sociedad®. Esta legitimidad proviene de la vulnerabi-
lidad del consumidor sustentada en su posicién de desventaja frente a los proveedores del mer-
cado. Asi, por ejemplo, un consumidor que adquiere una computadora no tiene por qué saber
-o al menos es muy dificil que sepa- que el modelo que estd comprando ya esté discontinuado
y que, por tanto, cuando requiera servicios de repuestos o mantenimiento no los va a encontrar
y probablemente su maquina quedara inservible poco tiempo después de la compra.

El consumidor posee también el atributo de poder aiin cuando no siempre lo ejerza. Este atribu-
to es entendido como el acceso a medidas de coercidn, utilitarias o normativas, para imponer su
voluntad en la relacién con los directivos de la empresa’®. El poder del consumidor serd mayor
cuando mas severas sean las sanciones legales que se apliquen por la violacién de sus derechos,
cuanto mayor sea el apoyo del Estado a las instituciones que velan por estos derechos, cuanto mas
consolidadas estén las asociaciones de consumidores y cuanto mas educado y consciente sea el
consumidor sobre sus derechos y, en consecuencia, mayor disposicion muestre hacia el reclamo.

Finalmente, si las demandas del consumidor devienen en criticas o urgentes -no admiten de-
moras en ser atendidas por la empresa- este stakeholder adquirird mayor prominencia ante la
empresa y sus demandas seran resueltas con prioridad. Asi por ejemplo, si un grupo de consu-
midores se intoxica por la ingestion de un medicamento adulterado, la empresa dedicara todos
los recursos a su alcance -tiempo de sus ejecutivos y empleados, dinero y lineas de crédito dis-
ponibles y medios de comunicacién- para resolver el problema de inmediato, relegando a un

4 Mitchell et al.(1997).
5 Ibidem
6 l|bidem



segundo plano la atenciéon de las demandas de los demas stakeholders. En estas circunstancias,
el consumidor pasa a ser el stakeholder mas relevante para la empresa y es probable que los
demas stakeholders, no sélo tengan que esperar para que sus demandas sean atendidas sino
que incluso podrian sentirse obligados a participar dedicando recursos propios (los proveedo-
res amplian el plazo o los montos de crédito otorgados, los mayoristas y minoristas aportan con
apoyo logistico para retirar del mercado los productos en cuestién, los accionistas aceptan la
reduccion de sus utilidades para salvar la imagen de la empresa, entre otros).

lll. El consumidor exige cambios
en la practica del marketing

A.El movimiento de defensa del consumidor”

El marketing es la funcién empresarial que mas criticas recibe porque es el area mas expuesta al
publico.Esto es asi porque el marketing es la interfase de la empresa con el mercado y, por tanto,
el vinculo mas cercano entre aquélla y el consumidor.

La defensa del consumidor, entendida como un movimiento social que pretende compensar el
poder y los derechos de los compradores frente a los de los vendedores, es una expresion del
descontento del consumidor con las practicas que se observan en el mercado. Es la“verglienza
del marketing”®, su talén de Aquiles® y la prueba de que el marketing no estaria cumpliendo
con los postulados de la soberania del consumidor que tanto pregona. Parece que el publico
no cree que el objetivo central del marketing sea el consumidor. Mas bien, cree que la principal
preocupacion de las empresas es maximizar sus resultados econémicos y que el consumidor les
interesa soélo en la medida en que es un medio para lograr sus objetivos de rentabilidad.

La teoria del ciclo de vida del movimiento en defensa del consumidor sostiene que la opinién del
consumidor sobre las practicas del marketing —sobre lo bien o lo mal que ésta lo esta haciendo
ante los ojos del consumidor- sigue el patrén del ciclo de vida, reflejando asi el estado de desarro-
llo de los movimientos nacionales del consumidor. Se pueden distinguir cuatro etapas en el ciclo
de vida de este movimiento: la cruzada, el movimiento popular, la fase organizacional o directiva
y la burocratica. Segun el concepto de ciclo de vida del movimiento en defensa del consumidor,
los paises pueden ser posicionados a lo largo de este ciclo de acuerdo con la cantidad y calidad

7 El movimiento de defensa del consumidor también es conocido como “consumerismo’.
8 Drucker, 1975.
9 Wensley, 1990.
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de la informacion disponible para el consumidor, el desarrollo de la legislacion protectora del
consumidor, la autoridad que ejercen las agencias gubernamentales que promueven la causa del
consumidor y los fondos publicos invertidos en programas de educacién del consumidor.

La critica hacia el marketing es muy amplia y comprende incluso aspectos y problemas que esta disci-
plina no ha creado.Por ello es necesario precisar el dominio del campo del movimiento en defensa del
consumidor, es decir, identificar cuéles son las criticas por las que deberia responder el marketing.

Las criticas de los defensores de los derechos del consumidor se suelen clasificar en tres niveles: mi-
cro,macroy existencial. A nivel micro, las criticas se entienden como la reaccién de los consumidores
contra la insatisfaccion que les produce el“marketing mix” de las empresas y comprende, por tanto,
las criticas formuladas por el consumidor en cuanto comprador de bienes y servicios:“los precios
son muy altos;“la publicidad es engafiosa)“muchos productos son defectuosos’“los vendedores
presionan demasiado al consumidor para que compre;entre otras. A nivel macro las criticas tienen
que ver con la actitud del consumidor hacia el sistema de marketing en general y comprende las
criticas emitidas por el consumidor como ciudadano, como agente social, por cuanto no se siente
participe de las decisiones que lo afectan, o no se le escucha en la formulacion de politicas publicas
sobre consumo.En cuanto al nivel existencial, las criticas van mas alla del micro y del macro marke-
ting y son mas bien una reaccién al excesivo poder que ostentan las empresas y que les permite
intervenir en la vida de las personas e influir en los patrones culturales del ciudadano.

Existen otros niveles de criticas como las de caracter ideolégico, basadas en consideraciones
éticas y morales y las técnicas que provienen de la practica del marketing y se dirigen a los com-
ponentes del marketing mix, es decir, a la dimensién micro del consumo.En la tabla siguiente se
presenta una clasificacion de los distintos niveles de critica que el movimiento del consumidor
plantea al marketing y se ilustra, con ejemplos, lo que implica cada uno de estos niveles.

- g . . - Precios altos
Micro consumerismo: contra las politicas y practicas Publicidad engafiosa

del marketing mix que perjudican los intereses del Productos defectuosos o dafinos
consumidor - Canales encarecen los productos
- Ventas a presion

Macro consumerismo: descontento con la consi- | - N0 se escucha al consumidor en la
formulacion de politicas publicas

deracién del consumidor como agente social en la El consumidor no participa en la toma
relacién de fuerzas empresa - gobierno - sociedad de decisiones que lo afectan

Segun el Nivel
de accién del
consumerismo

Consumerismo existencial: descontentos generados | - Abuso del poder politico y econémico
fuera del sistema de marketing por razones econo- dCe las empfeﬂs(as sobre el cgns%m\ldor
) o - ) S e - “Corpocracia” (excesivo poder de las
mi Ej.: inflacion iales (Ej. racism liti ;
.cas( j . acion), soc.a eg( Jv acis o)ﬁ, po,;cas grandes corporaciones)
(Ej.- mala imagen de las instituciones) o filoséficas | - [3s empresas no atienden las deman-

(Ej.: materialismo excesivo). das sociales




Tipo de critica

Segun sea la parte
afectada

Significado de la critica

Por sus efectos en la sociedad

llustracion

Materializaciéon de la sociedad
Manipulacion de la demanda
Competencia desleal

Contaminacion cultural

Excesivo poder politico de las empresas

Por sus efectos en la competencia

Absorciones anticompetitivas
Barreras de entrada a la industria
Destruccion de la competencia

Por sus efectos en el consumidor

Precios altos

Productos defectuosos
Obsolescencia planeada
Exclusion de minorias

Criticas organizativas al
proceso de marketing

Anormalidades con el sistema de fabricacién de
productos

Productos o servicios de baja calidad,
defectuosos, peligrosos o inseguros
Ciclos de vida de los productos muy
cortos

Productos indtiles o innecesarios

Asimetria informativa: falta de comprension e infor-
macion del consumidor debido a la persuasion de
los agentes informadores del marketing

Productos y servicios no deseados por
el consumidor

La oferta no responde a las expectativas
creadas

Practica de una filosofia mal entendida en su
conjunto

Incapacidad de detectar y atender
necesidades sociales y los problemas
que realmente preocupan a la sociedad

Critica ideoldgica
basada en
consideraciones
éticas y morales

Politica del producto

Demasiados productos semejantes
dificultan la comparacion y la compra
Obsolescencia planeada

Productos inseguros y dafinos

Politica de precio

Los precios no incorporan los costos
sociales

Mdrgenes de ganancia excesivos
Precios ocultos o engafosos

Politica de publicidad/comunicacién

La publicidad encarece los precios

La publicidad no es fuente confiable de
informacion

La publicidad promueve el materialismo

Politica de distribucion

Mdrgenes muy altos
Técnicas de venta agresivas y a presion
La venta es cada vez mds impersonal

Criticas de fondo

Ideoldgicas: se acusa al marketing de ser agnéstico
con relacién a lo bueno y lo malo que sucede en el
mercado

iEl marketing debe ser moral o amoral?
iTiene el marketing una responsabili-
dad social?

Criticas técnicas

Provienen de la puesta en marcha de la estrategia
del marketing mix: la forma en que el marketing
aborda al consumidor y el uso de la persuasion para
que actle en beneficio de la empresa

Precios elevados

Productos inseguros

Garantias insuficientes
Publicidad engafiosa

Envases de falsa apariencia
Demasiados intermediarios
Técnicas de venta cuestionables

Fuente: Garcia (1997) y elaboracién propia
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Las criticas que han generado mayor controversia y reclamo por parte de las mismas empresas
son las de caracter ideoldgico, en las que “el consumerismo acusa al marketing de practicar un
agnosticismo militante en relacién a lo ‘bueno’y lo ‘malo’ de lo que sucede en el mercado y en
la sociedad"®. Ante la existencia de los distintos niveles de critica, cabe preguntarse si corres-
ponde incorporar entre las funciones del marketing la dimensién social o si debemos aceptar
que “el negocio de los negocios son los negocios” La respuesta estaria en que, en la practica, los
consumidores no distinguen entre los distintos niveles de la critica del movimiento de defensa
del consumidor. Para ellos la empresa es la que tiene la potestad de decidir si incorpora o no los
componentes éticos, morales y sociales en su estrategia de marketing, lo que la hace respon-
sable de los impactos que causa, en el corto y en el largo plazo, en el consumidor, en el medio
ambiente y en la sociedad.

En el fondo, la critica que el movimiento en defensa del consumidor plantea no es una negacioén
de la practica del marketing sino una llamada de atencién para que la empresa, en la busqueda
de su rendimiento econémico, tome en cuenta, no sélo los deseos de corto plazo del consumi-
dor, sino también sus intereses de largo plazo, de modo tal que contribuya a mejorar el bienestar
general de los consumidores y también el de la sociedad en la que opera.

Los académicos reconocen que existen distintas filosofias que orientan las decisiones de marke-
ting en las empresas. Estas filosofias reflejan la importancia relativa que las empresas le dan a los
intereses de la organizacion, de los consumidores y de la sociedad" asi como también reflejan
las principales preocupaciones de la época. Estas filosofias o enfoques alternativos son:

El enfoque de produccion

El enfoque de producto

El enfoque de ventas

El enfoque de marketing

El enfoque de marketing social

10 Garcia, 1997:9.
11 Kotler y Keller, 2006.
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Segun sea el enfoque o filosofia que adopte la empresa, serd su foco o énfasis en un aspecto
particular de la funcién del marketing: la produccion, el producto, las ventas, el consumidor o la
sociedad. Asi,la adopcién del concepto de marketing social supone un marketing que integra la
responsabilidad social en la toma de decisiones y en todas las actividades que implica el ejerci-
cio de esta funciéon. De acuerdo a esta filosofia, las empresas que se inspiran en ellas se esfuerzan
por equilibrar sus objetivos econdmicos con los intereses de largo plazo del consumidory con el
bienestar de la sociedad en general, tal como se muestra en la gréfica siguiente.

GRAFICA 1 - COMPONENTES DEL ENFOQUE DE MARKETING SOCIAL

Sociedad
(bienestar humano)

Concepto
de
marketing

Consumidores
(satisfaccion de necesidades
y deseos)

Empresa
(beneficios)

Fuente: Kotler y Armstrong (2001)

El amplio reconocimiento del concepto de marketing social"? por parte de los académicos del
marketing estaria indicando que la funcion tradicional atribuida a esta disciplina - resumida en
las 4P’s del marketing- se ha ampliado. La sociedad le esta reclamando al marketing algo mas
que productos de buena calidad a precios competitivos, informacidn oportuna, promociones
adecuadas y productos y servicios disponibles en momentos y lugares de venta convenientes.
El publico espera, ademas, que los productos sean amigables con el medio ambiente, que no
pongan en riesgo su salud ni su integridad fisica y que cumplan con lo que prometen. El consu-
midor espera, también, que se le dé solucién diligente y justa a sus reclamos, que se le informe
oportunamente de los dafnos potenciales de los bienes y servicios que compra; que los precios
reflejen la calidad que recibe o que se respete su privacidad, entre otras demandas.
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12 La filosofia de marketing social esta presente en los libros de texto adoptados por las principales escuelas de negocio del mundo.
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Del mismo modo, los conceptos modernos de “marketing holistico”* o “marketing ilustrado”'¥
ofrecen una vision mas integral del concepto de marketing y son un reconocimiento de la nece-
sidad de ampliar el concepto tradicional del marketing de las 4P’s para responder a las deman-
das sociales que reclaman tomar en consideracion los intereses de largo plazo del consumidory
el bienestar de la sociedad en general.

En respuesta a las criticas levantadas contra la disciplina del marketing, la American Marketing
Asociation (AMA)"> amplié su concepto tradicional de marketing para incorporar las nuevas de-
mandas sociales exigidas a esta disciplina. Asi, en octubre de 2007, la AMA adopt6 la siguiente
definicion:

Marketing es la actividad, grupo de instituciones y procesos para la creacién, comunicacion, entrega
e intercambio de ofertas que tienen valor para los clientes, socios y la sociedad en general.

Esta definicion de la AMA incluye, ademas de los clientes, otros grupos de interés a quienes las
actividades del marketing podrian afectar. Sin embargo, la ausencia del elemento humano en
esta definicidn sugiere que el marketing no es responsabilidad personal de nadie en particular.

Con el propdsito de resolver esta deficiencia y de poder definir, después, lo que entendemos por
Responsabilidad Social del Marketing, se propone la siguiente definicién de marketing:

El marketing es una actividad, conducida por organizaciones responsables e individuos com-
prometidos con sdlidos valores e inspirados en la ética, que opera a través de un conjunto de
instituciones y procesos para la creacién, comunicacion, entrega e intercambio de ofertas de mer-
cado que tienen valor econémico, social y medioambiental para los consumidores, los clientes,
los agentes de marketing y la sociedad en general’®.

Fuente: Schwalb (2009)

13 El marketing holistico incluye el concepto de marketing relacional, marketing integrado, marketing interno y marketing social
(Kotler y Keller, 2006).

14 Segun Kotler y Armstrong (2001), el marketing ilustrado es la filosofia de marketing segun la cual el marketing de una compaiiia
deberia apoyar el desempeio éptimo a largo plazo del sistema de marketing.

15 La AMA es la institucion reconocida como la lider en la disciplina de marketing. Es la referencia para el estudio y la investigacion
en temas de marketing. www.marketingpower.com consultada el 2 de mayo de 2009.

16 Los resaltados son agregados de la investigadora a la definicién de la AMA 2007.



V. Los componentes dela
responsabilidad social del
marketing

Como resultado del aumento de la conciencia ciudadana respecto de los impactos que las em-
presas ocasionan en la sociedad y en el medio ambiente, asi como de las crecientes demandas
sociales por una mayor transparencia y credibilidad en la actuacién corporativa, han aparecido
en los Ultimos afos una serie de instrumentos destinados a facilitar la medicion, la comparacion,
la comunicacion y, en consecuencia, también la mejora de la actuacion social de las empresas.
Entre estos instrumentos se encuentran los autodiagnésticos de RSE que son guias para el pro-
ceso de rendicién de cuentas y de reporte.

Los autodiagnoésticos de RSE establecen los estdndares minimos de actuacion empresarial
en materia social y ambiental y estan disefiados para ayudar a manejar los impactos de las
empresas y las relaciones con sus distintos stakeholders. Los criterios sociales, éticos y medio-
ambientales incorporados en los autodiagnésticos facilitan la autoevaluacién y la calificacion
del nivel de RSE de las empresas que los aplican. Entre los autodiagndsticos de RSE mas co-
nocidos estan el Global Reporting Initiative'” (GRI) de origen global, y los Indicadores Ethos de
Responsabilidad Social'®.En el caso de Latinoamérica se podria decir que existe, practicamen-
te, un instrumento de autodiagndstico en cada pais, aunque la mayoria se ha inspirado en el
del Instituto Ethos del Brasil.

En base a la identificacion de las dimensiones de la responsabilidad social que los instru-
mentos latinoamericanos de autodiagndstico de la RSE le atribuyen a la funcién del marke-
ting y tomando en cuenta los contenidos que los principales documentos normativos de la
RSE —que se aplican en Latinoamérica- le asignan a la funcién del marketing, se identificaron
las siguientes ocho dimensiones que comprenderia la Responsabilidad Social del Marketing
(RSM)!"9:

17 Este instrumento fue creado en 1997.
18 Este instrumento nacié en el Brasil en 1998.

19 La identificacion de estas ocho dimensiones es resultado de la investigacion desarrollada para la tesis doctoral de la autora. El lec-
tor interesado en conocer los detalles del proceso seguido para la identificacién de las dimensiones y contenidos de la RSM puede
consultar la tesis de Schwalb,“Un estudio de la valoracién del consumidor limefio sobre la Responsabilidad Social del Marketing’
depositada en la Universidad de Deusto, ESTE, San Sebastian, Espana, en junio de 2009.
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Calidad de los productos y servicios

Calidad de la atencién y trato al cliente

Publicidad y practicas de promocién

Informacién al consumidor

Gestidn de los dafios que los bienes y servicios podrian ocasionar al medio ambiente
Precios y créditos

Respeto por la privacidad del consumidor

Etica y compromiso social

Esta dimension contempla el nivel de calidad o excelencia que el consumidor espera de los pro-
ductos y servicios que compra a cambio del precio que paga.Ello incluye la capacidad de los bie-
nes o servicios para cumplir correctamente la funcidn basica que corresponde a sus categorias,
asi como la conformidad con los estandares correspondientes al nivel de actuaciéon anunciado,
la ausencia de funcionamientos defectuosos en un plazo de tiempo razonable y la duracién
del producto antes de devenir en inservible. Implica también que los productos y servicios no
pongan en riesgo la salud ni la seguridad del consumidor, que los proveedores respeten las
garantias ofrecidas y que éstas tengan una cobertura razonable. Se espera que los proveedores
incorporen las expectativas e intereses de los consumidores en el desarrollo de productos y
que tomen en consideracion los requerimientos de clientes con discapacidades. Esta dimension
también incluye el aporte de los empaques a la creacién de valor para el consumidor.

Cuando se trata de un servicio, la calidad se manifiesta en el profesionalismo de la empresa
proveedora y de su personal de contacto, en su fiabilidad, su reactividad, su accesibilidad, su
comprension, su capacidad de comunicacidn, su credibilidad, la seguridad que brinda al cliente
y la tangibilidad de los servicios ofrecidos2".

Esta categoria de la RSM abarca la funcién de distribucién (en lo que es visible para el consumi-
dor) que se manifiesta en la atencidn que recibe el cliente en el punto de venta. Esta dimensién
contempla el interés sincero por entender al consumidor y mejorar su bienestar y se expresa en
el trato que recibe el cliente por parte del personal de contacto de la compaiiia, antes, duran-
te y después de la compra, asi como en la actitud de colaboracién, cortesia, prontitud, interés,
tacto, discrecion, disponibilidad, accesibilidad y eficiencia del personal de servicio. Incluye, tam-
bién, los atributos del punto de venta como ubicacidn, accesibilidad, disefio de las instalaciones

20 La descripcion de las ocho dimensiones de la RSM estén basadas en el trabajo de Schwalb, 2009.

21 Lambin, 2003.



y caracteristicas del ambiente tales como luz, aire y sonido, entre otros. Asimismo, se incluyen
las facilidades que ofrece el local, tales como estacionamiento, seguridad, servicio de traslado
al auto, etc. También pertenecen a esta categoria la calidad del servicio postventa como ser la
atencién de consultas, la asesoria en el uso del bien o servicio y la provisiéon de mantenimiento
y repuestos.

La atencion de quejas y reclamos es uno de los aspectos de mayor importancia en esta dimen-
sion e implica la existencia de un procedimiento diligente, simple, efectivo y de bajo costo para
el consumidor, que satisfaga sus demandas de un trato justo y equitativo.

Comprende las practicas comerciales y todos los esfuerzos que realiza la empresa para promo-
ver la venta de sus productos y servicios. A esta dimension pertenecen los anuncios dirigidos al
publico con el propdsito de venderle un producto o un servicio, utilizando para ello los medios
masivos de comunicacién social. Tiene que ver no sélo con lo que es legal, sino también con lo
que es leal hacia la competencia, con la honestidad, veracidad y transparencia de los anuncios co-
merciales, con el sometimiento de las practicas promocionales a cédigos voluntarios de ética, asi
como con la idoneidad y transparencia de la intencionalidad de las actividades promocionales

Esta dimension implica que el respeto de los derechos e intereses del consumidor se refleje en
la actividad publicitaria y que los anuncios comerciales que se propalen no induzcan a error.
Ademads, comprende politicas de comunicacion no discriminatorias, técnicas éticas de venta y
practicas de promocién que no presionan al consumidor para que compre lo que no necesita.
También incluye, por tanto, tacticas de venta honesta que respetan la dignidad humana y no
abusan de las vulnerabilidades de los consumidores.

Esta categoria comprende los esfuerzos de la empresa para dar a conocer las caracteristicas, pro-
piedades, funciones, riesgos y limitaciones de los productos y servicios que ofrece.Tiene que ver
con la claridad, veracidad, transparencia, honestidad, relevancia, suficiencia y oportunidad de la
informacién que se entrega al consumidor o cliente a través de distintos medios como etiquetas,
boletines, encartes, folletos, cartas personales, manuales, cupones y todo el material informativo
—dirigido al consumidor- que se despliega en los puntos de venta, entre otros. Esta dimension
comprende la informacién contenida en los envases, empaques, etiquetas y rotulados de los

22 Se consideran elementos de la publicidad todas aquellas creaciones visuales, audibles, audiovisuales y, en general, sensoriales,
que sean aptas para hacer de conocimiento publico un mensaje publicitario (Articulo Il del Cédigo de Etica Publicitaria de la
Asociacién Nacional de Anunciantes del Pery; http://www.scribd.com/doc/6939176/Codigo-ANDA-Publicidad [consultada el 2 de
diciembre de 2008].
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productos en tanto transmiten mensajes, crean expectativas y sirven de sustento para que el
consumidor compare alternativas y tome decisiones de compra. También incluye los distintos
mensajes que la empresa transmite a los consumidores a través de sus representantes, como
pueden ser los vendedores, promotores de ventas o contratistas, entre otros, que atienden al
cliente antes, durante o después de la compra.

Se incluye, ademas, la disponibilidad y entrega de informacion sobre la sostenibilidad de los
productos y servicios que se ofrecen y sobre su impacto en la salud del consumidor y en el
medio ambiente.

Esta dimensidn comprende las acciones y decisiones que podria tomar la empresa para prevenir
o remediar cualquier tipo de dafio que sus productos y servicios puedan ocasionar al medio
ambiente como resultado de la elaboracién, distribucion, consumo o disposicién final de estos
bienes y servicios. También incluye la toma de medidas preventivas para retirar los desechos o
desperdicios del producto cuando termina su vida util, asi como la existencia de politicas y la
realizacion de acciones para favorecer el reuso y reciclaje de materiales. Contempla, ademas, el
emprendimiento de acciones empresariales para instruir al consumidor con el propésito de pre-
venir dafios medioambientales y de promover el consumo sostenible. Asimismo, comprende la
provision de informacién sobre el uso y almacenamiento seguro de los productos y el descarte
de envases, desechos y desperdicios.

A esta dimension pertenecen las politicas y practicas que garanticen precios razonables (precios
que reflejan una justa relacién calidad-precio) asi como las estrategias y practicas de créditos y
descuentos. Incluye las modalidades de pago y condiciones de venta al crédito y los pagos con
tarjetas de crédito que se le ofrecen al cliente (los plazos, las formas de pago y los recargos por
intereses y comisiones). También comprende la transparencia en la presentacion de los precios
que facilite la comparacién entre las alternativas que se ofrecen en el mercado. Esta categoria
también contempla los margenes de ganancia de los proveedores e intermediarios -que sean
razonables y se reflejen en precios justos- asi como la no discriminacién de precios que se apro-
vechen de situaciones vulnerables del consumidor.

Esta categoria comprende el respeto de la intimidad y de los espacios privados que pertenecen
al consumidor y a su familia y que se deben reflejar en la existencia de politicas que lo prote-
jan en este sentido. Ello supone que las actividades de marketing no se entrometan en la vida
privada del consumidor sin su autorizacion, que no invadan sus espacios intimos, tanto fisicos
(su hogar, su automovil, su oficina, etc.) como temporales (momentos del dia y de la semana).



Contempla, por tanto, el rechazo de las técnicas de venta intrusivas, los envios no solicitados
-por correo fisico o electronico- las ofertas de ventas recibidas por teléfono o por correo que
no se han pedido y, en general, todos los métodos de venta invasiva y a presién que violan los
espacios privados del consumidor. Tiene que ver, también, con la limitacion de la informacion
confidencial que se le solicita al consumidor a propésito de las relaciones que establece con los
proveedores y con el uso y destino final que el proveedor le da a esta informacién.

En esta dimensién se incluyen todos los temas vinculados a la ética empresarial que corren
transversal y simultdneamente en todas o en varias de las categorias antes presentadas o
cuyo contenido es de indole muy general, como por ejemplo, “proteccién de los intereses
economicos del consumidor” Aqui se incluyen, por tanto, los temas que tienen que ver con
lo que es justo y equitativo y con lo que es bueno para el bienestar del consumidor, tanto a
corto como a largo plazo. Comprende estrategias de marketing y técnicas de venta libre de
manipulaciones y presiones que no se aprovechan de las vulnerabilidades del consumidor ni
de la superioridad de recursos y experiencia del proveedor para lograr sus objetivos de venta
y de rentabilidad. Comprende el fomento de un consumo libre y solidario e implica tomar en
cuenta el contexto del consumidor de modo que no se fomente un consumo que sobrepase
sus posibilidades o que aliente un excesivo endeudamiento. Tiene que ver también con la
adopcidn de practicas inclusivas que tomen en cuenta las condiciones peculiares de los po-
bres, limitados fisicos e intelectuales y, en general, de los grupos vulnerables, excluidos o en
situacion de riesgo social.

En base a estas ocho dimensiones identificadas como componentes de la RSM y tomando en
cuenta la definicién que diéramos de la funcién del marketing, presentamos, a continuacion, la
definicion propuesta para la responsabilidad social que el consumidor espera de la actuacion
del marketing (RSM):

La Responsabilidad Social del Marketing (RSM) es una filosofia basada en principios y valores
de contenido ético que guia la actividad del marketing. Segtin esta filosofia, todas las personas e
instituciones que desemperian alguna actividad vinculada al marketing, o de soporte al mismo,
deberian tomar decisiones considerando no sélo las metas de venta, de utilidades y de participa-
cién de mercado de la empresa, sino también, y de manera prioritaria, las necesidades y deseos de
corto y largo plazo del consumidor, contribuyendo asi no sélo a mejorar su bienestar, sino tam-
bién a elevar la calidad de vida de la sociedad en general.

Fuente: Schwalb (2009)
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VI. Como esta respondiendo
el consumidorala
responsabilidad social del
marketing

Los barémetros de opinién ciudadana sobre la RSE indican que existe un creciente interés y
conocimiento por parte de los ciudadanos sobre las responsabilidades sociales y ambientales
de las empresas. La poblacion estd demandando un mayor involucramiento de las empresas
en la solucién de los principales problemas que aquejan a la humanidad y cada vez mas ciu-
dadanos manifiestan su disposicion a favorecer a las empresas que dediquen esfuerzos en
este sentido.

En la siguiente tabla se muestran los temas relativos a la funcién del marketing que abordan los
barémetros de RSE. Estos temas han sido clasificados de acuerdo a las ocho dimensiones identi-

ficadas previamente como componentes de la Responsabilidad Social del Marketing (RSM).

TABLA 2 - TEMAS DE RSM QuUE ABORDAN LOS BAROMETROS DE RSE

Temas de la dimension de la RSM que abordan los

Dimension de la RSM

barémetros

Calidad de los productos « Responsabilidad de los impactos de los productos en la salud y seguridad
y servicios del consumidor.
« Alimentos, bebidas y medicinas que no dafien la salud del consumidor.
« Elaboracién de productos y servicios socialmente responsables.

Il Cltkelely B eenden DIMENSION NO ABORDADA EN LOS BAROMETROS DE RSE
y trato al cliente

I Publicidad y practicas - Transparencia en las comunicaciones de RSE a través de la publicidad.
de promocion + Honestidad de las comunicaciones de RSE.
[\ Informacién al consumidor DIMENSION NO ABORDADA EN LOS BAROMETROS DE RSE
v Gestion de los dafos que los « Productos y operaciones que no darien el medio ambiente.
bienes y servicios podrian « Reduccién del impacto del cambio climatico.
ocasionar al medio ambiente « Productos y servicios medioambientalmente responsables.
Vi Precios y créditos DIMENSION NO ABORDADA EN LOS BAROMETROS DE RSE

Respeto por la privacidad del

. DIMENSION NO ABORDADA EN LOS BAROMETROS DE RSE
consumidor

Vi

Vil Etica y compromiso social « Actuacién empresarial basada en altos estandares éticos.
« Contribucién a la mejora de la sociedad.
- Motivacién genuina que inspira la actuacion social de la empresa.

Fuente: Schwalb (2009).



De esta tabla se desprende que los barémetros de la RSE no cubren todo el espectro de respon-
sabilidades que se le imputan actualmente a la funcién del marketing. Ademas, se observa que
el tratamiento que se le da a las cuatro dimensiones abordadas por estos barémetros es muy
limitado si se toma en cuenta la descripcidon que se hizo de estos contenidos en el apartado V.

Tanto los barémetros de la RSE como otros estudios de opinidn del consumidor sobre la RSE
evidencian una significativa disposicion de los consumidores a castigar a las empresas social-
mente irresponsables y, aunque en menor medida, también a premiar a las responsables. Esta
actitud es mas marcada en los paises latinoamericanos, donde la empresa privada tiene un peso
importante en la economia de los paises y la poblacion tiene altas expectativas respecto de la
contribucién de las empresas a la solucion de los problemas sociales.

Por otro lado, los mismos barémetros y otros estudios recientes muestran que los consumidores
estarian dispuestos a pagar un sobreprecio por los productos provenientes de empresas que ex-
hiben comportamientos socialmente responsables®?3. Algunos de estos estudios llegan incluso
a determinar el tope de sobreprecio que estaria dispuesto a pagar el consumidor por productos
que ofrecen las empresas socialmente responsables.

No obstante las tendencias favorables reveladas en los estudios de opinidn antes menciona-
dos y a pesar de la actitud positiva mostrada por los consumidores sobre el comportamiento
socialmente responsable de las empresas, existen dudas sobre la influencia de la RSE en su com-
portamiento de compra®?). Se ha detectado una brecha significativa entre lo que el consumidor
encuestado manifiesta que haria (castigar a las empresas irresponsables y pagar un sobreprecio
por productos o servicios socialmente responsables) y lo que realmente hace'?’.. Es decir, estos
estudios han comprobado que el consumidor suele estar dispuesto a castigar el comportamien-
to socialmente irresponsable de las empresas —o a premiar el comportamiento responsable-
pero en la practica son pocos los que se comportan como lo manifiestan en las encuestas®?®. En
este punto conviene recordar la regla empirica del 30:3, que dice que si el 30% manifiesta que
compraria un producto, sélo el 3% lo hace en la practica?”.

La explicacion de esta discrepancia estaria en el método aplicado para recoger la informacién. Se
ha comprobado que cuando se le pregunta al consumidor sobre su comportamiento probable
de compra, un porcentaje significativo manifiesta estar dispuesto a favorecer productos o marcas
provenientes de empresas que actian responsablemente. Mas aun, en este caso, el consumidor

23 Fernandez y Merino, 2005; Datum International, 2007; Ipsos Mori, 2007; entre otros.
24 Bigne-Alcaniz y Curras-Pérez, 2008.

25 Forética, 2006.

26 Vives, 2008.

27 Skapinker, 2007.
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manifiesta estar dispuesto a pagar un sobreprecio por productos o servicios que han sido elabora-
dos con criterios de RSE. Pero, cuando el método de investigacion consiste en exponer al sujeto a
una situacion real de compra en la que se le presentan alternativas de productos reales con precios
reales, el consumidor elige en funcién de la calidad y el precio y no toma en cuenta consideracio-
nes sobre los impactos ambientales vinculados a los productos o servicios en cuestién.

Este hallazgo se corrobora con la amplia evidencia practica que indica que los principales crite-
rios de decision de compra por parte del consumidor siguen siendo la calidad (entendida como
la capacidad del producto o servicio para realizar eficientemente la funcién que se espera de su
categoria) y el precio (nivel competitivo de acuerdo a la calidad ofrecida). Esto quiere decir que
el consumidor no esta dispuesto a sacrificar la calidad del producto o servicio ni esta dispuesto
a pagar mas por una calidad semejante o inferior si tiene ofertas alternativas que le pueden
proveer al menos el mismo nivel de satisfaccion.

Sin embargo, sabemos que existen grupos de consumidores que en sus decisiones de compra
estan tomando en cuenta los impactos sociales y ambientales de los productos o servicios que
adquieren. Estos grupos, aunque aun incipientes, estan creciendo y han aparecido también en
Latinoamérica. Tal es el caso del consumidor “consciente” de Brasil?® y del consumidor “avanza-
do” del Perd, Estos consumidores, que suelen tener un alto poder adquisitivo y que han satis-
fecho holgadamente todas sus necesidades y que, por tanto, tienen ingresos discrecionales, son
conocedores de sus derechos, suelen estar bien informados sobre la actuacion de las empresas,
se preocupan mucho por su salud y la de su familia y son muy sensibles al tema de la RSE.

Lo anterior nos lleva a concluir que el consumidor esta dispuesto a respaldar a las empresas que
exhiban comportamientos social y ambientalmente responsables siempre que: no se sacrifique
la calidad ni la funcionalidad del producto o servicio; los precios de los productos o servicios
sean competitivos (precios similares ante calidad comparable de las alternativas disponibles); se
disponga de informacién auténtica sobre el comportamiento de la empresay sobre el proceso
productivo a lo largo de toda la cadena de abastecimiento.

Por tanto, si se quiere promover la Responsabilidad Social del Marketing hace falta que todas
las partes involucradas jueguen su rol. Esto significa que el consumidor debe estar bien infor-
mado sobre sus derechos y exigir que se respeten. Ademds, debe comportarse diligentemente
en sus compras, teniendo claros sus objetivos, solicitando informacion relevante, comparando
ofertas alternativas, reclamando cuando se violan sus derechos y denunciando a los infractores.
Ademas, si se organiza, el consumidor podria ejercer suficiente presién para que se den disposi-
tivos legales que promuevan la proteccion de sus derechos.

28 Instituto Akatu Pelo Consumo Consciente, 2003.

29 Arellano Investigacion de Marketing, 2002.



La empresa, por su parte, ademas de asegurar la calidad de los productos o servicios que ofrece
y de que lleguen al mercado a precios asequibles, debe tomar en cuenta las necesidades del
consumidor asi como las circunstancias particulares en que tiene lugar el consumo. Asimismo,
la empresa tiene la obligacion moral de entregarle al consumidor toda la informacién relevante
para facilitarle la toma de decisiones que favorezca sus intereses. Debe cobrar precios justos,
disefar campanas de promocién y publicidad honestas y transparentes y fijar procedimientos
de reclamos sencillos, expeditivos, eficientes y de bajo costo para el consumidor.

Por otro lado, el Estado debe establecer incentivos positivos y negativos para promover las bue-
nas practicas de marketing. Ademas, debe disponer recursos publicos para educar al consumi-
dor en sus derechos y obligaciones y de esta manera empoderarlo para que él mismo se proteja.
Todo ello redundaria en un ahorro significativo de recursos del Estado en su funcién de velar por
los intereses del consumidor.

Las asociaciones de consumidores, por su parte, pueden contribuir a la educacion del consumi-
dor mediante la difusidn de los derechos que éstos tienen y de los deberes de los proveedores.
Asimismo, deben mantenerse vigilantes de las practicas del mercado y estar prestas a denunciar
casos de abusos a los derechos del consumidor cuando éstos se violen.

El consumidor tiene un poder enorme que puede ejercer a través de sus decisiones de compra.
Este poder emana del hecho de que la sostenibilidad econémica de la empresa depende de
los ingresos que provienen de las compras de sus clientes, de modo que aquélla se quebraria si
el consumidor le dejara de comprar. Pero, en la practica, sucede que el consumidor no siempre
ejerce este poder debido a que no conoce sus derechos como tal, no cuenta con informacién
suficiente sobre los impactos ambientales y sociales que genera la empresa a lo largo del ciclo
de vida del producto y no se organiza para formar una masa critica de consumidores empode-
rados que contrarreste el inmenso poder de las empresas. Por tanto, para que el poder del con-
sumidor sirva para cambiar las malas practicas del mercado hace falta sensibilizarlo, educarlo
y proveerle la informacién suficiente para que tome decisiones sensatas y responsables, que
respalden a las empresas que muestren una actuaciéon socialmente responsable. Este consu-
midor “empoderado” seria la mejor garantia de proteccién de sus propios intereses ya que, al
mostrar una actitud mas proclive hacia el reclamo, se encargaria de hacer respetar los derechos
del consumidor de manera mas efectiva y a menor costo de lo que le significaria al Estado em-
prender solo esta labor.
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No obstante, habiéndose observado en la practica que el comportamiento de compra del con-
sumidor no coincide plenamente con la intencién que éste manifiesta en las encuestas de opi-
nion, no se puede negar que el publico se esta fijando, cada vez mas, en la ética de los negocios,
en los impactos medioambientales y en el compromiso social de las empresas para formarse
una opinién sobre las mismas. Ademas, parece que hay evidencia suficiente como para afirmar
que los resultados sociales y medioambientales (medidos a través de los indices de reputacion,
auditoria social y valores y principios inmersos en la cultura de la organizacion, entre otros) be-
nefician a la cuenta de resultados de la empresa aumentando su valor econémico, atrayendo
o reteniendo los mejores colaboradores internos o elevando la lealtad de los consumidores y
mejorando la imagen o reputacion corporatival®, Por otro lado, la empresa con buenos resulta-
dos sociales puede acceder a los fondos éticos de inversién, mejorar la eficiencia en el manejo
de sus costos y aumentar su competitividad en licitaciones en paises que tienen legislaciones
exigentes que demandan un comportamiento socialmente responsable.

La empresa no sélo posee recursos materiales (activos fisicos y financieros) sino también in-
tangibles. Puede que estos activos no estén siendo cotizados por el mercado financiero en el
corto plazo pero seran decisivos en el largo plazo®'. Las expectativas de los clientes, asi como la
reputacion e imagen de la empresa en la sociedad, son parte de esos recursos intangibles que
conforman el capital social de la empresa. El capital social, entendido como “un conjunto de
redes, normas y relaciones de confianza que facilitan la resolucién de los dilemas de la accién
colectiva” se basa en la lealtad y confianza entre las partes de la relacién y es un recurso moral
que se amplia con su uso®?,

Por lo anterior, las empresas que incorporan la responsabilidad social en su gestion logran
una diferenciacién en base a un atributo sélido que resulta dificil de copiar: la confianza en
la empresa y su marca. Entendida la confianza como la seguridad que tiene el consumidor de
que la empresa no se va a aprovechar de sus vulnerabilidades —que resultan de su posesion
limitada de informacién, de su conocimiento insuficiente y de su inexperiencia y limitacién de
recursos disponibles para defenderse-, el consumidor que confia en la empresa que lo abas-
tece de los bienes y servicios que necesita, se diferencia de todas las demas que no le ofrecen
esta seguridad. Es decir, la empresa “confiable” luce diferente, es mas atractiva ante los ojos del

30 De la Cuesta,2004.
31 Ibidem.
32 Ibidem, pagina 46.



consumidor, de modo que las demas ofertas que se le presentan en el mercado dejan de ser
opciones para él. Al consumidor se le puede engafar en el corto plazo pero, tarde o temprano,
se da cuenta de quiénes son los proveedores confiables: aquellos que velan por su bienestar
de corto y de largo plazo. Si al consumidor se le ofrecen alternativas que contienen los mismos
atributos —calidad semejante a precios competitivos- va a elegir la opcién del proveedor que
le inspire mas confianza.

A la empresa que inspira confianza se le facilita la captacion de clientes y le aumenta la lealtad
de sus consumidores hacia la marca. Al ganar clientes leales la empresa incrementa sus ventas,
reduce sus costos de captura de nuevos clientes y de recuperacidn de clientes insatisfechos.
La confianza que gana una empresa que mantiene buenas relaciones con sus clientes reduce
significativamente el costo de atencidn de reclamos y de solucién de conflictos. Ademas, ésta
relacién de confianza favorece la interaccion de la empresa con sus clientes, lo que a su vez abre
espacios de didlogos fluidos que nutre a la empresa de oportunidades de mejora constante de
sus ofertas y es una fuente valiosa de ideas para el desarrollo de nuevos productos o servicios.

Finalmente, las empresas que en lugar de limitarse a atender a los consumidores que estén en
la cuspide de la piramide social -los mas pudientes, los més educados y los que disfrutan de un
alto nivel de vida- deciden extender su oferta para atender las necesidades insatisfechas de la
gran masa de consumidores potenciales marginados del consumo global que se encuentran en
la base de la piramide, no sélo contribuyen significativamente a mejorar el bienestar de la socie-
dad debido al impacto en la mejora de la calidad de vida de un gran sector de la poblacién, sino
que también, al ampliar su base de clientes, descubren nuevos mercados potenciales y nuevas
formas de hacer dinero ayudando a los que mas lo necesitan.

No hay duda de que el consumidor es un stakeholder relevante para la empresa ya que sus de-
mandas son legitimas y tiene poder de compra que afecta la permanencia de la empresa en el
mercado.

Aun cuando algunas de las criticas que recibe el marketing no estarian justificadas —se le acusa
por problemas sociales que ella no ha creado- existen argumentos suficientes que demuestran
que la funcién que tradicionalmente se le ha adjudicado al marketing ha quedado limitada. El
consumidor estd exigiendo de las empresas, ademas de un buen marketing mix, una preocupa-
cién genuina por su bienestar de largo plazo. Pide productos y servicios que no sélo posean los
atributos funcionales que se espera de sus respectivas categorias, sino que también prevengan
impactos negativos en su salud y seguridad y en la conservacién del medio ambiente. Ademas,
el consumidor demanda precios razonables que reflejen una relacidn justa con la calidad que se
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ofrece; relaciones transparentes, justas y equilibradas en la que no se exploten sus debilidades;
y respeto por su privacidad y proteccién de la confidencialidad de la informacién que entrega al
proveedor; entre otras demandas.

Las empresas que no incorporan la responsabilidad social en sus relaciones con los clientes es-
tan poniendo en alto riesgo su sostenibilidad. El consumidor no es tonto, se puede equivocar
en sus decisiones en el corto plazo pero tarde o temprano descubre las verdaderas intenciones
de las empresas. El consumidor que experimenta el abuso del poder de las empresas en las
transacciones que realiza en el mercado busca alternativas de marcas o empresas que respeten
sus derechos y que le den un trato mas justo. La empresa que adopta una filosofia orientada a
priorizar la satisfaccion y el bienestar del consumidor garantiza su permanencia en el mercado.
Las empresas que no se limitan a cumplir con la legislacion en materia de proteccién al consu-
midor sino que van mas alld en su propésito por mejorar el bienestar de sus clientes y muestran
una actitud proactiva que las lleva a autorregularse, no s6lo mejoran sus resultados econémi-
cos sino que también mantienen alejada la intervencién gubernamental. Alejarse de las buenas
practicas le cuesta caro a la empresa pues tarde o temprano el mercado la castigara por su mal
comportamiento: perdera a los clientes insatisfechos que han sido mal tratados y, peor aun, la
mala imagen lograda en esos consumidores se extendera hacia toda la comunidad empresarial
causando un mayor dafio a la empresa®®3,

Las empresas que incorporan la responsabilidad social en las relaciones con sus consumi-
dores ganan en competitividad, en sostenibilidad, en productividad y en una mejor imagen
y posicionamiento. Ademas, en el futuro habrd menos tolerancia hacia las conductas em-
presariales socialmente irresponsables porque “las sociedades se han puesto en marcha y
estan exigiendo cambios muy de fondo [...] la ética ha vuelto a la economia a través de las
sociedades democraticas”34.

33 Arellano, 2008.
34 Kliksberg, 2008.
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La sociedad es un entramado de vinculos y relaciones entre personas y organizaciones. Por lo
general las personas participan en diversos tipos de organizaciones que tienen distintos senti-
dos, estructuras y dindmicas. Voy a referirme a la dindmica de la empresa privada con los sindi-
catos de trabajadores, las asociaciones civiles sin fines de lucro de causas sociales o ambientales,
las comunidades campesinas y las entidades publicas.

La empresa privada produce bienes y servicios para satisfacer necesidades sociales adoptan-
do una légica de rentabilidad que le permite obtener ganancias o utilidades en el marco de
un mecanismo de mercado. Es una persona juridica con fines de lucro. Sus propietarios son
los accionistas, los mismos que designan al directorio que toma las decisiones estratégicas
y politicas de la empresa. Cuenta con una estructura interna en la que los altos funcionarios
o gerentes se responsabilizan de coordinar a los distintos segmentos dentro de la empresa
para producir los bienes y servicios a los que se ha comprometido la empresa. En el interior
de las empresas pueden existir otras entidades tales como los sindicatos de trabajadores
cuyo proposito es asegurar que las condiciones salariales y laborales no sélo se ajusten a
las normas establecidas sino que pretenden la obtencién de mejoras negociando periddica-
mente con la empresa. La existencia de sindicatos suele darse principalmente en las empre-
sas grandes y medianas.

Para producir las empresas se relacionan con otras que las abastecen de insumos o les dan ser-
vicios para producir bienes y servicios, las cuales se conocen como proveedores. Las empresas,
pues, requieren asegurar un clima laboral interno que mantenga a los trabajadores y colabora-
dores dispuestos a continuar laborando y el abastecimiento de materia prima y otros productos
y servicios sin los cuales no es factible generar los bienes ofertados.

Pero las empresas que actian bajo un régimen de mercado se encuentran sometidas a una
competencia constante con otras empresas que fabrican bienes y servicios similares. Las em-
presas deben asegurar que sus productos tengan un precio y calidad adecuados a las expec-
tativas de los consumidores y clientes. Ademas, necesitan asegurar una presencia de mercado
que haga posible que sus ingresos y sus costos le permitan la obtencién de excedentes de



manera sostenida. Ello se logra a través de innovaciones técnicas de los procesos productivos
y de capacitaciones que mejoren la productividad de sus trabajadores.

Las empresas destinan los bienes o servicios que producen a entidades a las que denominan
clientes. Estos pueden ser individuos, empresas u otro tipo de organizaciones no lucrativas o
publicas.Desde el punto de vista del marketing los clientes no necesariamente son aquellos que
directamente usan el bien o servicio adquirido. Por ejemplo, los clientes de pafales para bebés
son los padres, aunque los usuarios del producto son sus hijos pequenos. Desde esta perspec-
tiva el cliente es el que toma la decision de compra. Se podria establecer una identidad entre
clientes y consumidores. En este capitulo vamos a entenderlo de esta manera. La venta de los
bienes o servicios de la empresa depende de la preferencia de los consumidores. Las preferen-
cias, tal como las hemos entendido hasta ahora, pueden responder a una diversidad de criterios:
precio, calidad, oportunidad. Las exigencias de los consumidores han variado en las Ultimas dé-
cadas. Cada vez mdas empieza a intervenir la preocupaciéon en torno a cémo se produjo el bien
o servicio. La informacién que hoy se tiene acerca de la importancia del desarrollo sostenible, el
medio ambiente y la responsabilidad social estan en la base de los nuevos criterios de compra:
;como se produjo el bien o servicio? ;Contamin6?;En qué medida?;Respetd derechos basicos
de sus trabajadores? ;Perturba a mi comunidad? Y otros. La informacion acerca del calentamien-
to global y los efectos que producen las actividades contaminantes han despertado o provoca-
do nuevas preocupaciones o criterios de compra en los consumidores. Tienden a pedir que los
procesos productivos de las empresas se den en el marco de procedimientos respetuosos de las
condiciones ambientales. Hay mayores exigencias de transparencia hacia las empresas.

En este contexto se han desarrollado las organizaciones sin fines de lucro, también conocidas
como Organizaciones No Gubernamentales (ONG's), una parte de las cuales canalizan las ex-
pectativas de los consumidores individuales y , cada vez mas, exigen a las empresas asegurar
los bienes y servicios que ofertan certificando los procesos de produccion. A diferencia de las
empresas, las entidades sin fines de lucro son asociaciones civiles en las que la instancia de
mayor autoridad es la asamblea de asociados. Los socios constituyentes se juntan para de-
fender una o varias causas sociales o ambientales; no aportan capital. La asamblea de estas
entidades designa un Consejo Directivo que, en teoria, debiera de renovarse periddicamente.
Por lo general, estas entidades se organizan en torno a algunos ejes tematicos.Tal el caso de las
asociaciones de consumidores o de las organizaciones ambientalistas. Cuentan con una cartera
de proyectos que abordan aspectos especificos de una teméatica general. Por ejemplo, puede
haber un proyecto sobre residuos sélidos, otro sobre residuos liquidos y otro sobre residuos
de gas. Los tres proyectos estan articulados en torno a la preocupaciéon comun por el calenta-
miento global pero mantienen ritmos y procedimientos diferenciados. Los proyectos suelen
ser financiados por entidades de cooperacion internacional, por fundaciones privadas o por
aportes individuales de ciudadanos. En los ultimos tiempos, especialmente con el crecimien-
to de las practicas socialmente responsables de las empresas, las entidades sin fines de lucro,
salvo el caso de las entidades que agrupan a los consumidores, a veces prestan servicios a las
empresas por los cuales obtienen un pago.
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Dependiendo de la naturaleza de la actividad productiva en la que se encuentra la empresa, las
organizaciones sociales con las que se relacionan variaran significativamente. Si se trata de una
empresa minera, por ejemplo, es probable que una de las organizaciones con las cuales se tenga
que relacionar sean las comunidades campesinas propietarias de las tierras superficiales debajo
de las cuales se encuentran los yacimientos de mineral. Para acceder al recurso minero se debe
solicitar permiso para ingresar en la propiedad comunal o se busca comprar sus terrenos. La
comunidad campesina tiene un origen ancestral. Son territorios que le pertenecen a todos los
pobladores que viven en éstos. El propdsito de la comunidad campesina suele ser producir la
tierray el ganado con la finalidad de asegurar tanto su sobrevivencia como la continuidad de su
identidad cultural.Por lo general, el manejo de ese habitat refleja una concepcién cultural distin-
ta a la que llevan las empresas que buscan explotar los yacimientos mineros. Las decisiones que
adopta la comunidad son colectivas. Si bien eligen a sus representantes y estos se encuentran
investidos de la autoridad para acercarse a cualquier entidad, deben consultar con la poblacién
a través de asambleas para poder adoptar decisiones legitimas y valederas. De lo contrario, los
representantes corren el riesgo de ser desautorizados y sustituidos.

Las empresas se encuentran en permanente relacién con gobiernos y entidades publicas. Por
ejemplo, las diferentes autorizaciones para emprender una actividad dependen del gobierno
nacional, los gobiernos subnacionales o municipales. Del otro lado, las empresas deben pagar
impuestos locales o nacionales y, por ello, contribuyen indirectamente a asegurar la infraestruc-
tura y diversos servicios sociales y publicos. El sentido general de las entidades publicas es ser-
vir a los ciudadanos prestandoles una variedad de servicios, asegurandose la obtencion de los
ingresos para poder ofrecer tales servicios. Cada instancia tendra un propésito especifico. Es
frecuente que los directivos que tienen a su cargo las decisiones ejecutivas del aparato publico
se renueven periddicamente al cambiar las autoridades politicas elegidas. También suele ocurrir
que los procedimientos administrativos del sector publico son lentos y que las personas que
laboran en entidades publicas no sientan que tienen un futuro porque no pueden hacer carrera
sin asociarse a algun partido politico. El propoésito tedrico de una entidad publica se ve obstacu-
lizado por diversas circunstancias que refuerzan su sentido burocratico. En ese marco pueden
aparecer oportunidades de corrupcién.

En la dinamica compleja de las relaciones de las empresas con las distintas organizaciones han
surgido una variedad de percepciones que tienden a identificar a las empresas como entida-
des insensibles a su entorno y a los empresarios como egoistas, deshonestos, y propensos a
favorecer la corrupcion. La relacién con la variedad de organizaciones que hemos presentado
brevemente es un tema crucial para asegurar la sostenibilidad y las précticas responsables de
las empresas. En la sociedad existe una percepcién contradictoria con relacién a las empre-
sas. De un lado, se las ve como el motor de la economia. Pero, de otro, también se las percibe
como generadoras de explotacién e injusticia. Este es un desafio que los empresarios deben
enfrentar constantemente. Del manejo de sus relaciones con estas entidades depende la re-
putacion e imagen de la empresa y, también, la emergencia de conflictos y su continuidad y
éxito econémico.



No todas las organizaciones con las cuales se relacionan las empresas tienen la misma sig-
nificacion al momento de establecer una estrategia de vinculacion. Dependerd de, cuando
menos, tres elementos o factores. El primero tiene que ver con el poder que tiene a su alcance
para sacar adelante sus planteamientos a pesar de la resistencia que pueda sentir; en otras pa-
labras, su fuerza fisica para imponer condiciones, su capacidad econémica por el impacto que
una decisién de ésta naturaleza pueda tener para con el entorno y otros agentes econédmicos;
y su capacidad social para movilizar e influir a otras organizaciones o actores en su propio
beneficio. El segundo con la legitimidad que tengan en la sociedad; es decir, su estructura
y dindmica de conducta que le dan una reputacion. Una entidad con poder puede no tener
legitimidad; una entidad legitima puede no tener poder para imponer condiciones; pero una
entidad con poder y reputacion serd percibida como prioritaria. Finalmente, como tercer fac-
tor, interviene el horizonte temporal que tiene la empresa para sacar adelante una decision,
un proyecto de inversién o un proceso determinado; es decir, la urgencia de los plazos a los
que se enfrenta la empresa.

Una combinacién de los elementos sefialados en el parrafo anterior puede contribuir a plas-
mar la decisién acerca de con quién y en qué condiciones establecer una vinculacién. Si la em-
presa se enfrenta a una organizacidn con poder fisico, con poder econémico y con capacidad
de movilizar a otras organizaciones en su beneficio; si posee una legitimidad reconocida;y sila
empresa requiere poner en marcha una decisién en un plazo urgente, seguramente privilegia-
ra establecer una relacién con ésta entidad. En nuestro continente el poder no siempre nace
de la legitimidad.Y, dado los bruscos cambios a los que nos obligan los ciclos econémicos, los
plazos temporales son siempre un factor que pueden hacer perder de vista las consecuencias
futuras de las relaciones sociales que se establecen.

La dindmica social es cambiante por naturaleza. Por lo mismo, el peso especifico, el poder,
y la legitimidad de las organizaciones con las cuales se relacionan las empresas pueden
modificarse con el paso del tiempo. Las organizaciones pierden o ganan poder, pierden
o ganan legitimidad. Las urgencias también varian. Las empresas no siempre estdn en
condiciones de imponer sus propios términos. Las otras organizaciones pueden tener sus
urgencias y buscar imponerlas en las empresas. Por el lado de las empresas existe la tenta-
cion de considerarse como el eje central de todas las relaciones en el universo social. Mas
aun, se suele pensar que la empresa se encuentra en el centro de una suerte de sistema
planetario que ocupa el lugar del sol y que lo que construye la dindmica es la vinculacion
con cada uno de sus grupos de interés. Si se puede visualizar el universo de organizacio-
nes como parte de una suerte de galaxia con la que el sistema solar empresarial se conec-
ta, se percibira la importancia que tienen los vinculos de las demds organizaciones entre
si,y de la necesidad de mirar con detenimiento cémo se van modificando con el tiempo;
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es decir, monitorear no sélo una de las organizaciones sino todo el sistema de relaciones.
Resulta, pues, fundamental, monitorear la trama social vista como un universo complejo
y cambiante.

En el pasado las ONG's han tenido, por lo general, una visién mas critica con relacién al papel de
las empresas en el desarrollo de nuestros paises. A ello han contribuido los paradigmas predo-
minantes en las explicaciones del desarrollo y la funcidn obstaculizadora que le asignaban a las
empresas nacionales y transnacionales. En las tltimas décadas hemos asistido a la modificacién
de la trama de relaciones universales. Primero, porque los mecanismos tecnolégicos actuales
han permitido ampliar la velocidad de las comunicaciones. En segundo lugar, porque se han
bajado las fronteras econdémicas que dificultaban las actividades comerciales internacionales.
En tercer lugar, porque las empresas globales han adquirido un peso mayor porque actian
simultdneamente en varias naciones y zonas geogréficas del mundo, poniendo en evidencia
los limites de la accién de los Estados. En cuarto lugar, porque hay una mayor conciencia de
los problemas ambiéntales que hemos contribuido a desencadenar.En quinto lugar, porque la
capacidad de influencia de las organizaciones se ha potenciado en la medida en que les resulta
posible obtener respaldo o rechazo a sus propuestas a escala mundial. Finalmente, porque se
ha potenciado el paradigma de la responsabilidad social y el desarrollo sostenible, contribu-
yendo a modificar la percepcién del rol que pueden cumplir las empresas. En este contexto,
también se han modificado los roles que cumplen los distintos tipos de organizaciones.

Las ONG’s cumplen un papel muy sensible y clave en las relaciones entre actores diversos.
Algunas de ellas desarrollan trabajos de investigacion que pueden ayudar a comprender pro-
cesos sociales y econdmicos y contribuir a la toma de decisiones de inversion o de politi-
cas empresariales. Otras estan abocadas a campanas alrededor de temas especificos con el
propodsito de alertar a la sociedad o acrecentar su conciencia en torno a temas educativos,
de salud (como el VIH), ambientales (como el agua), étnico y culturales (las discriminaciones
basadas en criterios raciales, de género o de situacion socioeconémica, por ejemplo),acciones
todas destinadas a impulsar mejores condiciones democraticas y de mercado. Otro grupo de
las ONG's trabaja en estrecha relacion con organizaciones sociales dandoles capacitacion u
orientaciones técnicas a propdsito de actividades productivas (pequefas y micro empresas),
u ofreciéndoles una guia para su relacion con otras entidades, como las empresas extractivas
(mineras, petroleras, pesqueras).

Por lo general las ONG's estan conectadas o en permanente comunicaciéon con organizacio-
nes similares de otros paises y continentes. El desarrollo de las comunicaciones ha permitido



potenciar plataformas de coordinacion y eventos internacionales que ayudan a compartir re-
flexiones, experiencias, investigaciones y campanas, entre otros. Mas aun, muchas de estas
entidades reciben apoyos financieros internacionales, no s6lo de otras ONG’s destinadas a
levantar fondos o de fundaciones publicas y privadas, nacionales e internacionales; sino que
también son respaldadas por organismos internacionales con programas de desarrollo hu-
mano, ambiental, sostenible. Cabe destacar la vinculaciéon de las ONG’s con los medios de co-
municacion a través de programas radiales y televisivos o de articulos y otras publicaciones
desde la prensa escrita. Las ONG’s han logrado también realizar algunas alianzas con el sector
publico.Tienen una relacién de colaboracién con los gobiernos municipales o subnacionales.

Por la capacidad de interconexién y coordinacién, independientemente de su tamafio o natu-
raleza,las ONG's han adquirido un mayor poder, una mayor legitimidad y un papel de urgencia
en las operaciones empresariales. Este fenémeno, también ha contribuido a la emergencia
de nuevas perspectivas en las ONG's en sus relaciones con las empresas. El rol que juegan se
ha modificado. Si antes desemperfiaban un papel solamente critico del funcionamiento de
las empresas, hoy buscan contribuir con el desarrollo sostenible estableciendo vinculos de
colaboracidn con las empresas para que éstas mejoren sus relaciones con la comunidad, para
capacitarlas en temas especificos relacionados a desarrollo sostenible, medio ambiente, res-
ponsabilidad social, derechos humanos, o derechos de la infancia, entre otros. Hoy en dia es
muy comun que para los mapeos de los grupos de interés que realizan las empresas se cuente
con el apoyo o colaboracién de una ONG. Mas aun, en el acercamiento a sectores marginales
para campanas educativas, de salud o de otra indole, que realizan las empresas como parte
de sus estrategias de responsabilidad social, se trabaja con ONG's especializadas en los temas
materia de las campanas.

Hay que reconocer, sin embargo, que a pesar de las alianzas entre entidades con objetivos
operativos diferentes, todavia se mantiene una gran resistencia hacia las empresas, inclusive,
poniendo en duda las practicas de responsabilidad social que adoptan. El desafio que se en-
frenta hoy en dia es el de la mayor conciencia empresarial con relacién a los asuntos de res-
ponsabilidad social y el de la mayor disposicidn hacia la construccién de alianzas entre actores
diversos. La emergencia constante de conflictos entre empresas, sindicatos y organizaciones
sociales lo recuerda.
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Las nuestras son sociedades en las que escuchamos continuamente el término “conflicto” Es
parte de la vida cotidiana. Las huelgas, las ocupaciones de locales o de calles, avenidas o carre-
teras, las acciones colectivas de protesta como los paros o las acciones de violencia mas abiertas
forman parte de la trama social. La utilizacion del término “conflicto” requiere de una precision.
Se le ha venido empleando indistintamente para referirse a un problema, a una crisis o a un acto
de violencia.

El conflicto es “una situacion que se produce cuando dos o mas actores o partes se perciben
mutuamente como un obstaculo para la satisfaccion de sus respectivos intereses y necesida-
des.Como consecuencia, cada parte realiza acciones que buscan neutralizar, controlar, frustrar o
destruir a la otra"™, La situacion se refiere a un tiempo y a un espacio determinado, que abarca
distintas etapas, cuyos elementos y caracteristicas se van modificando. Intervienen actores con
percepciones mutuas, intereses y necesidades que se despliegan en distintas dimensiones (eco-
némica, cultural,ambiental, simbdlica).

En las fuentes que dan origen a los denominados “conflictos” se pueden distinguir los siguientes
elementos: la interpretacion de los hechos que hacen los actores del conflicto; los desacuerdos
sobre la distribucion de los recursos escasos; los desacuerdos sobre necesidades; los valores,
creencias y principios que alimentan las culturas de los actores; la calidad de la relacion; y la
estructura dentro de la cual interactiian los actores. Para entender una situacion (que puede
desarrollarse en diferentes fases y concluir en una crisis y violencia) se plantea la necesidad de
estudiar en profundidad las percepciones de los actores y sus intereses, el contexto en el que
se enmarcan, las culturas implicadas, la manera como se establecen las relaciones y el espacio
social o estructura en el que se dan las relaciones entre los actores.

Aunque ninguno de los acercamientos al tema de conflictos ni los estudios sobre éstos niega
explicitamente la importancia del conocimiento mas profundo de las estructuras internas de las
empresas y organizaciones de la sociedad civil y del sector publico, usualmente se los percibe
como entidades integradas y consistentes, fieles a su identidad e intereses.

1 Ver Bedoya et al.2007



Para poder comprender los denominados conflictos y las relaciones que surgen entre los acto-
res, es necesario destacar la importancia de la dindmica de la estructura interna de las empresas
y organizaciones que interactdan en el desarrollo e, incluso, emergencia de los conflictos. Tam-
bién se requiere abordar los aspectos relacionales que ejerce la organizacién con su entorno
externo y, en este sentido, buscar identificar a los actores y ubicar especificamente los otros
elementos presentes en situaciones conflictivas.

Para tratar de comprender por qué o cdmo se gestan los conflictos es necesario reconocer que
las personas actuamos en sistemas. Un sistema es un espacio temporal en el que las personan
interactuan. Puede ser tan variado como un espacio de negociacion, la familia, la via publica,
una clase, un simposio, una organizacion especifica, una empresa, etc. Cada sistema tiene un
propdsito y posee reglas y mecanismos de autoridad. Los sistemas no siempre son formales y
conscientes; muchas veces nos desplegamos por sistemas informales e inconscientes. En cada
sistema las personas o las organizaciones o empresas desempeifian un rol. Los denominados
conflictos o tensiones son formas de relacién entre dos o mas entidades en el marco de un sis-
tema. Este vinculo conlleva una tension emocional en cada uno de los intervinientes, pudien-
do crear un clima motivador o desalentador, segun la circunstancia. Durante el tiempo que
dura la relacion o vinculo se expresa un afecto (positivo o negativo) que puede modificarse
en el curso de la relacién, que puede afectar el rol de los involucrados en el sistema y, por ello,
alterar el funcionamiento del sistema mismo, llevandolo, inclusive a su paralisis o colapso.Des-
de esta dptica una crisis social es la paralizaciéon temporal del sistema o su colapso, pudiendo
crearse las condiciones u oportunidades para transformar las relaciones anteriores.

Para entender las dindmicas de relacidn entre empresas, organizaciones y personas es necesa-
rio conocer como estan estructurados o constituidos. De alli la importancia que tiene, desde el
interior de las organizaciones, responder a la inquietud con respecto a su constitucién. Desde
este acercamiento proponemos que la emergencia y desarrollo de un conflicto tiene que ver de
manera fundamental con la consistencia de las organizaciones que se vinculan.

La identidad de una organizacién depende de su grado interno de cohesidn.No basta que exista
una visién elaborada por quien desempeiia el cargo de presidente o gerente o quien es conside-
rado formalmente el lider.No basta que existan politicas y reglas establecidas. Mas auin, no basta
que los integrantes de la organizacién se capaciten y tengan mas “conocimiento” Se necesita
que el componente humano de la organizacién comparta y se encuentre comunicado y que las
condiciones del clima interno contengan una permanente dindmica motivadora. En otras pala-
bras, es necesario que la naturaleza dual (maquina y ser vivo) de la empresa (y, en general, de las
organizaciones) esté bien manejada.
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Se suele pensar que el otro con el cual nos interrelacionamos tiene claridad con respecto de sus
intereses.Y eso porque suponemos que se trata de una organizacion perfectamente cohesiona-
da e integrada. Pero, cuando las organizaciones no estan cohesionadas y sus lideres no pueden
manejar adecuadamente la naturaleza dual de la organizacién nos podemos encontrar con la
sorpresa de que en una misma entidad existan varios intereses priorizados simultaneamente,
aunque pudiesen ser contradictorios. Nos podemos enfrentar a organizaciones que no tienen
claramente focalizados sus intereses y, mas bien, estan desenfocadas o estructuradas ambiva-
lentemente. En la medida en que las organizaciones tengan claridad de sus intereses podran
establecer si los intereses del otro con el cual se relacionan son totalmente coincidentes, son
parcialmente coincidentes o son contrapuestos.

Sin estructura interna cohesionada no hay una identidad consistente, y sin ésta no hay claridad
acerca de los intereses. Cuando esta cohesion se encuentra ausente no se puede contar con
una cultura interna que haga posible que todos sus miembros o integrantes valoren de la mis-
ma manera los vinculos; en otras palabras, no sera posible compartir significados internos en la
organizacion y ello afectara la accion. Por ejemplo, cuando dentro de una organizacién hay una
parte de la misma que no aprecia la relacién con las comunidades y otra que si, las expresiones
de valoracién y aprecio a través de las acciones pueden ser confusas y prestarse a dafar la di-
namica de la relacion con el entorno. La coherencia y consistencia de la organizaciéon marcara la
forma en que se despliega el vinculo.

Las tensiones e intereses pueden modificarse con el paso del tiempo. La mirada a la secuencia
de un conflicto puede darse empleando distintos enfoques. Se puede distinguir en su desarrollo
varias fases a las que se denominan:Formacion (la etapa en la que se pueden encontrar en forma
latente los elementos que posteriormente estallardn o se manifestaran), Surgimiento (etapa o
momento en el que una actividad especifica cumple el rol del chispazo que luego se extiende),
Escalada (intensificacion de acciones destructivas), Desescalada (reducciéon de las tensiones y
desaceleracién de la intensidad), Maduracién (se ingresa a un momento en el que se puede
entrar en la solucion a partir de negociaciones directas) y Transformacion (se ha creado el clima
de confianza y se puede pensar en la creacion de un nuevo sistema de relacién).?

2 Bedoya et.Al,Op.cit.pp 17,18y 19.



En este sentido es necesario insistir nuevamente que en gran medida ello dependerd del gra-
do de cohesién que adquieran las organizaciones. Se pueden distinguir momentos o fases
en el desarrollo del vinculo. Antes del inicio de la relacién hay un conjunto de elementos que
estan presentes. Se trata de la relacién previa de la organizacién. Por ejemplo, la organizacién
y consistencia de la empresa, sus experiencias de relaciéon con otros, los conflictos que ha
experimentado, la manera que los ha abordado, etc. Con este bagaje previo la organizacién
empieza una relacién. El inicio de una relacién tiene un costo de aprendizaje, un tiempo a
lo largo del cual las organizaciones o sujetos involucrados se estudian y hacen los primeros
acercamientos. La relacién puede ingresar en una rutina de interaccidn, en la que se establece
un tipo de relacién que repite formas y contenidos. Por ultimo, se puede identificar una termi-
nacion de la relacién; se puede tratar de una oportunidad de transformacion de las relaciones
y el inicio de la construccion de un nuevo sistema de interaccion.

Sin pretender agotar el analisis de los diferentes factores que se encuentran presentes en el
surgimiento y desarrollo de un conflicto, hemos propuesto una secuencia explicativa en la
que se da prioridad a la estructura interna de las organizaciones que interactuan. Sin cohe-
sion y consistencia no hay claridad de intereses; sin claridad de intereses la forma en que se
establecen los vinculos puede dafar la relacién; los tiempos y la velocidad del desarrollo del
conflicto en sus distintos momentos puede acelerarse si los vinculos se dafan; las organiza-
ciones mas consistentes son aquellas en las que las metéforas estan organizadas para darle el
sentido a toda la organizacion.

Se podria decir, pues, que un elemento central a buscar en la prevencion de los conflictos
tiene que ver con la coherencia de las organizaciones. Para ello se necesita orientacién (vi-

sion), cohesion (liderazgo), comunicacién interna (articulaciéon) y motivacién (clima interno).

Esto significa que quien lidera la organizacién debe poder cohesionar los dos aspectos de
la misma (mdaquina y ser vivo), reconocer las limitaciones que posee y comprender los ele-
mentos que movilizan (o paralizan) a la organizacién para buscar su transformacién y la ob-
tencién de resultados positivos. En otras palabras, la Responsabilidad Social de la empresa
se convierte en su eje articulador que le da cohesién y consistencia y le permite establecer
mejores vinculos con lo actores de su entorno.
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Por todo lo anteriormente expuesto es vital que las empresas se organicen como entidades
socialmente responsables. Pero ello supone que los empresarios adopten esta perspectiva.
Mas aun, no basta que sélo algunos la desarrollen y obtengan las ventajas correspondien-
tes. Se necesita que un universo mas extenso de empresarios lo hagan. Sabemos que, si
bien hay un nuevo contexto mundial favorable al desarrollo de la responsabilidad social
y el desarrollo sostenible, también existen resistencias a su adopcién como practicas em-
presariales. En la medida en que los empresarios se organicen para promover en el interior
de sus empresas y de las demas la responsabilidad social ello hara posible el cambio de la
dindmica empresarial en América Latina y en el mundo. Existen varias organizaciones en
nuestro continente que dan cuenta de este interés. Podemos citar a Foro Empresa, entidad
que agrupa a una diversidad de organismos nacionales encaminados en esa direccién; al
Instituto Ethos; al Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria (IARSE); a Peru
2021 y a Accion Empresarial, entre otros. Los gremios empresariales también se encuentran
trabajando en este mismo sentido y pueden convertirse no sélo en los promotores de la
idea general sino en soporte técnico para que sus agremiados aprendan a adoptar nuevas
maneras de gestionar las empresas.

Las empresas se encuentran vinculadas a un universo de organizaciones cuyos propoésitos y
I6gicas de funcionamiento son muy variados: otras empresas, gobiernos locales, gobiernos
regionales, gobiernos nacionales, organizaciones sin fines de lucro, sindicatos de trabajado-
res, comunidades campesinas, etc. Resulta indispensable para las empresas identificar con
qué organizaciones desarrollar relaciones, en qué contextos y con qué horizontes tempora-
les, tomando en cuenta su poder y legitimidad. Todas las relaciones, potencialmente, pue-
den llevar a situaciones conflictivas. Su manejo, al menos desde la 6ptica de las empresas,
depende del grado de cohesién y alineamiento de quienes las conforman.
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;Qué lleva a un ejecutivo a decidirse por una accién socialmente responsable? ;Responde a
presiones, imita a otros o decide innovar? En el espectro de motivaciones posibles, en un ex-
tremo estan las presiones de organizaciones de la sociedad civil o de una legislacion especifica;
en el otro estan las iniciativas voluntarias que combinan motivaciones altruistas con intereses
utilitarios .

Este capitulo describe qué sucede en el entorno que rodea a las empresas porque alli es donde
estan las oportunidades y los riesgos que éstas enfrentan. En este entorno es donde coexisten
los debates y las fuerzas competitivas que moldean las estrategias corporativas y afectan los
resultados empresariales. Es en estos espacios donde algunos estan promoviendo el tema de la
responsabilidad social de las empresas (RSE). Asi como desde los ochenta el tema que capté la
atencion fue la calidad total y en los noventa el medio ambiente, en la década siguiente la RSE
comenzd a ocupar los temas de interés de los directivos empresariales.

En un nivel mas amplio que el del accionar de una empresa particular, uno de los debates publi-
cos que une lo social con lo empresarial aborda la siguiente pregunta: jconfiamos en la evolu-
cién de la conciencia de algunos directivos empresariales o forzamos los cambios imponiendo
determinada legislacion gubernamental? Las respuestas muestran la distancia que hay entre los
caminos voluntariamente adoptados por algunos y las imposiciones legislativas.

Este capitulo se inicia con la exploracién de las oportunidades y riesgos que surgen de la inevita-
ble relacion entre empresas y sociedad. Frente a algunos temas sociales los directivos empresa-
riales eligen realizar ciertas iniciativas, mientras que en otros apenas cumplen con la legislacién
vigente. ;Qué hay detras de estas diferencias? Una vez planteado el panorama de alternativas
entre las cuales escogen los gerentes, el capitulo aborda las ventajas y desventajas del camino
innovador o reactivo seleccionado.

En el mundo empresarial existen tanto las presiones como las oportunidades; y lo que en algun
momento puede ser una oportunidad se convierte —afos después- en un tema en donde predo-
minan los riesgos y las presiones para las empresas. La prescripcién, entonces, es no dejar pasar
las oportunidades y adelantarse a la sociedad antes de que algunos de sus miembros decidan
pasar una cuenta de cobro.Veamos...



El acelerado cambio caracteristico del mundo moderno ha aumentado los niveles de exigen-
Cia para las empresas. Las épocas de la “impunidad empresarial” estan llegando a su fin. Dar un
mal servicio a los clientes, discriminar a los empleados o contaminar el medio ambiente son
comportamientos para los cuales cada vez hay mayor vigilancia y mayor castigo. Disminuird, en-
tonces, la descarada externalizacion de costos y sera una practica excepcional. La facil conexion
a los medios de comunicacién masivos facilita las denuncias y la visibilidad de quienes antes
tenian pocos caminos para expresar su protesta. Casos como el del compositor cuya guitarra
fue estropeada al viajar por United Airlines han sido vistos en youtube mas de diez millones de
veces!', Este tipo de riesgo sera cada vez mayor dado que la reputacién corporativa y el valor
de las marcas son temas cuya importancia solo sigue en aumento. Igual sucede con los riesgos
relacionados con una actuacion pobre o inexistente frente a un tema social.

Los temas en nuestras sociedades tienen distintos grados de madurez.Teniendo en cuenta la
evolucion en laimportancia de los temas para una sociedad, Simén Zadek (2004) propone una
perspectiva de andlisis en la cual las oportunidades o los riesgos para las empresas dependen
de esa importancia y de la respuesta organizacional frente a éstos. Para este autor hay cuatro
etapas en la evolucién de un tema en una sociedad (ver el eje horizontal en el grafico I). Temas
que apenas son tratados por algunos activistas ocupan un lugar latente en el espectro. El me-
dio ambiente en las dos primeras décadas de la posguerra era uno de esos temas que apenas
preocupaban a unos cuantos amantes de la naturaleza. Cuando ya existe cierta conciencia
politica alrededor del tema es posible afirmar que el tema es emergente. A partir de 1972,
las luchas ambientales ganan fuerza con la publicacién de “Los Limites del Crecimiento” por
los cientificos y lideres politicos en el Club de Roma y con la United Nations Conference on the
Human Environment.Un tema entra en una etapa de consolidacion cuando surgen iniciativas
y estandares voluntarios con un alcance sectorial. En 1992 la Cumbre de la Tierra, también
llamada Cumbre de Rio, convocé a representantes de 172 naciones y de 2.400 organizaciones
no gubernamentales. Por ultimo, hay institucionalizacion cuando aparece legislacién sobre
el tema y las practicas antes novedosas pasan a ser normas para los negocios. A mediados
de los noventa, los gobiernos a lo largo y ancho de América Latina -y en otros lugares del
mundo- crearon Ministerios del Medio Ambiente. Desde entonces, sus directivas y presencia
hacen que el tema ambiental esté presente desde el mismo momento en el cual las empresas
solicitan sus licencias de operacion.

1 (http://www.youtube.com/watch?v=5YGc4zOqozo&feature=fvw).
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Desde la perspectiva empresarial, jcudndo es el momento adecuado para abordar un tema so-
cial? Una empresa tiene multiples alternativas cuando un tema es apenas latente en una socie-
dad. Estas oportunidades van desapareciendo a medida que el tema se instala en las agendas
publicas. Mientras se posponen las decisiones de intervencién y cambian los tiempos, aumen-
tan las expectativas de variados stakeholders. Los grados de libertad disminuyen cuando existe
presion, cuando el tema ha adquirido tal grado de consolidacion o institucionalizacion en la
sociedad que las empresas no pueden ignorarlo sin incurrir en represalias.

La segunda dimensién en la perspectiva de Zadek tiene relacién con el aprendizaje organiza-
cional posible para una empresa. Una empresa puede adoptar una actitud defensiva ante una
determinada situacion, pero también puede asumir otras posiciones que van desde el cumpli-
miento basico de la ley hasta el liderazgo en la sociedad civil de un tema especifico (ver el eje
vertical en el gréfico I).En el camino de adoptar esta ultima posicion, la empresa puede incorpo-
rar el tema social en su gestién operativa o puede integrarlo en la estrategia de sus negocios.
Estos cinco tipos de respuestas ante una situacion dada se combinan con la madurez de un
tema en una sociedad. El gréfico | ilustra las oportunidades y los riesgos de acuerdo con las res-
puestas empresariales y la madurez de los temas. Si un tema ha sido objeto de debate y trabajo
en una sociedad y -por lo tanto- ha llegado a cierto grado de institucionalizacién, las reacciones
defensivas conllevan muchos riesgos. Por el contrario, si el tema aun es muy novedoso, habra
considerables oportunidades de proponer alternativas que vayan mas alla del cumplimiento de
las normas, costumbres o legislacion existentes.

Civil

Estratégica | Oportunidades

Gestion
Cumplir
Defensiva | Riesgos
Latente Emergente Consolidado Institucionalizado

Fuente: Zadek (2004)

El planteamiento de Zadek permite analizar la actuacién de una empresa.Lo que sucede a nivel
de una industria, un sector econémico y una sociedad requiere otras perspectivas.



{Qué impulsa a tener comportamientos empresariales responsables?, ;qué crea demanda pu-
blica por una mayor responsabilidad empresarial?,y ;cudles son las barreras para incrementar el
comportamiento responsable de las empresas? son preguntas que aborda Roger Martin (2002)
para proponer una matriz de la virtud. Segun Martin, en una sociedad la oferta de comportamien-
tos empresariales socialmente responsables responden a dos grandes fuerzas: una motivacion
intrinseca por hacer las cosas bien y una motivacién instrumental por generar beneficios para los
accionistas dentro de las normas, costumbres y leyes de una sociedad. Si no prima la motivacién
intrinseca, al menos la presion de las normas y leyes condiciona el comportamiento empresarial.

Las normas informales y la legislacién formal constituyen los cimientos de civilidad en una sociedad.

Estos cimientos, que alimentan las expectativas sociales, varian de una sociedad a otra y evolucio-
nan con el tiempo.Cuando una innovacion es adoptada por numerosas empresas pasa a hacer par-
te de esos cimientos y, a la inversa, cuando las crisis golpean a una sociedad ciertas acciones pasan a
ser discrecionales. Los estandares suben o bajan dependiendo del caracter de los tiempos.

Para apuntalar las mejoras en una sociedad, las innovaciones pueden convertirse en una norma
social informal (hoy, por ejemplo, los productos orgénicos son reconocidos y demandados por un
numero creciente de consumidores), o en una obligacién legal (por ejemplo cuando las practicas
ambientales pasaron a ser cobijadas bajo la legislacién que en ese sentido surgié luego de la rati-
ficacion del Tratado de Kyoto en la Unién Europea). Ademds del paso de ser una innovacion a con-
vertirse en una obligacién (formal o informal), puede existir la formalizacion de una costumbre o
la adopcién de una norma informal inspirada por una regulacién. De un lado estd la formalizacion:
por ejemplo, cuando varias empresas se retiraron de Burma, el gobierno estadounidense procedié
a imponer restricciones al comercio y la inversién en ese pais. Del otro lado esta la adopcion: por
ejemplo, las convenciones de la Organizacién Internacional del Trabajo han inspirado la creacién
de cédigos de conducta laboral para empresas e industrias en distintos paises.

Las expectativas sociales informales pasan a ser tradiciones con el tiempo. Estas practicas van
haciéndose cada vez mas comunes. A medida que mas empresas o toda una industria adoptan
una certificacién o un estandar en la forma de reportar, por ejemplo, estas practicas pasan a ser
la norma. Certificaciones de calidad como las normas ISO no hacen parte de las obligaciones
legales a las cuales tienen que responder las empresas dentro de una nacién, pero hacen parte
de lo que exigen un nimero de clientes cada vez mayor.

Dentro de una sociedad, las expectativas informales conviven con aquellas expectativas que se
han formalizado en leyes. Las empresas han de responder a ambos tipos de expectativas; no
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hacerlo significa decepcionar a ciertos grupos sociales o incurrir en problemas legales. Cada
grupo de stakeholders de una empresa tiene expectativas informales y, ademas, existe legisla-
cién que los cobija. El cuadro | menciona algunos ejemplos de estas expectativas y leyes frente
a los principales grupos de involucrados que tienen las empresas.

Proveedores Codigo comercial Comercio justo
Trabajadores Cédigo laboral Equilibrio vida laboral - vida familiar
Clientes Transparencia Codigos de ética

Otras organizaciones

Competencia leal

Certificaciones

Comunidad local

Contenido local

Apoyo a la cultura

Sociedad

Proteccién ambiental

Inclusion social

Fuente: Schwalb (2009).

Cada entorno nacional cuenta con leyes diferentes y distintos grupos tienen expectativas di-
ferentes. Como las empresas han de responder a leyes y expectativas informales, jen cuales de
estas expectativas trabajar para que las empresas consigan la mayor generacién de valor econé-
mico y social posible? Existen marcos que condicionan cualquier iniciativa empresarial.

Una multitud de normas e instrumentos condicionan las actividades empresariales. En la profu-
sion es posible distinguir docenas de instrumentos clasificados en cinco categorias:

Cdédigos de conducta (e.g. Global Compact, Libro Verde, Guias de la OECD para multinaciona-

les, convenios internacionales sobre derechos humanos);

Sistemas de gestion y certificacion (e.g., SA 8000, 1SO 26000, OSHAS 18001, Sigma);
Iniciativas de producto (e.g. Global Ecolabelling Network, Energy Star).

Marcos para la rendicion de cuentas (e.g. GRI, Accountability 1000 Series); e

indices de valoracién (e.g. Dow Jones Sutainability, FTSE4Good Index)




Algunos de los instrumentos estan circunscritos a industrias especificas. Empresas, pero también
organizaciones de la sociedad civil, han liderado la definicion de estandares que guian el com-
portamiento en industrias como la extractiva (e.g. International Council on Mining and Metals,
Extractive Industries Transparency Initiative y la Association for Responsable Mining), la automotriz
(e.g. Automotive Industry Action Group), la financiera (e.g. The Equator Principles), la electrénica
(e.g. Electronics Industry Citizenship Coalition), o la de proveedores de grandes comercializado-
res (e.g. Global Social Compliance Programme, Ethical Trading Initiative y el Worldwide Responsible
Accredited Production). En algunos casos, las iniciativas sectoriales quedan plasmadas en una
certificacion. Estas certificaciones estan transformando los comportamientos de las empresas.
Algunos ejemplos notorios se dan en la industria maderera (e.g. Forest Stewardship Council), en
la industria pesquera (e.g. Marine Stewardship Council),y en la produccion de café y té (e.g. UTZ
Certified). Una explicacion adicional de los multiples instrumentos internacionales existentes
aparece en el apéndice al capitulo 11 sobre estrategias de RSE.

Como lo expresan Vilanova, Lozano y Dinarés (2006), detras de estos instrumentos aparecen los
valores de responsabilidad y sostenibilidad empresarial. El uso de cualquiera de estos instru-
mentos le ayuda a una empresa a ir mas alla de la ley y adentrarse en los terrenos de las oportu-
nidades (ver grafico I). Sin embargo, adoptar cualquiera de los instrumentos mencionados pue-
de ser costoso;aumentan los costos de produccién para las empresas y los costos de supervisién
para las organizaciones gubernamentales (y aumenta también la posibilidad de ineficiencias).
Ademads de sus costos, es importante considerar las exigencias que los nuevos instrumentos
hacen sobre los procesos empresariales.

Otras consideraciones, como las licencias para operar o la reputacion corporativa, también
forman parte de las decisiones. Elevar los estandares laborales, por ejemplo, ha venido ga-
nando terreno dentro de un nimero cada vez mayor de empresas. Publicitados boicots como
el orquestado contra Nike han forzado a que las multinacionales dejen de considerar, en sus
decisiones sobre los lugares a los cuales trasladar su produccion, aquellos paises en los cuales
no hay un minimo de proteccién laboral. Muchas multinacionales de las confecciones que lle-
garon a Cambodia para aprovechar las ventajas del acuerdo multifibra y el acceso privilegiado
que tenia ese pais al mercado estadounidense, han continuado su produccioén alli -luego de
que estas ventajas terminaron- porque los estandares laborales del pais los protegen de las
acusaciones de explotar a los trabajadores del tercer mundo en su cadena de proveeduria.Una
empresa espafiola, Inditex, comprendié que para ellos es buen negocio apoyar a los sindicatos
de trabajadores alli donde estan los talleres de confecciones con los cuales ellos subcontratan
su produccion.Ya pocos dudan de la conveniencia de una legislacion laboral protectora y los
vientos de la RSE soplan a favor de una nueva conciencia empresarial.

Algo que puede frenar la innovacién empresarial es la perspectiva de que lo voluntario se convier-
ta en obligacién. El temor de que esto suceda puede afectar las decisiones de una empresa o de
todo un gremio empresarial. En 1954, por ejemplo, un grupo de empresarios colombianos tomé
la iniciativa de aportar voluntariamente un 4% del valor total de la némina y, como un mecanismo
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de redistribucién del ingreso, entregar subsidios monetarios a los trabajadores que tuvieran hijos
que sostener con ingresos familiares inferiores a los cuatro salarios minimos. Para ello crearon una
institucion de derecho privado sin animo de lucro denominada Caja de Compensacién Familiar.

En 1957, el gobierno colombiano expidié un decreto en cual definié al subsidio familiar como
una prestacién social obligatoria a cargo de los empleadores. En ese aiio se crearon varias
cajas de compensacion, impulsadas por los diferentes gremios, que intermediaban entre los
empresarios y los beneficiarios de los subsidios. Cinco afios mas adelante, esta vez por inicia-
tiva de las propias cajas, se aprobé un decreto que permitié prestar servicios sociales a los
trabajadores y sus familias.La accion voluntaria de los empresarios colombianos dio paso a un
complejo sistema impuesto por el Estado. Periédicamente resurgen los debates en los cuales
se solicita la derogacidn del sistema. Los empresarios colombianos sostienen que el impuesto
del 4 por ciento que pagan para sostener el sistema de subsidio familiar genera costos labora-
les que los ponen en desventaja frente a empresas de otros paises y promueve la informalidad
en el mercado laboral colombiano.

Asi como hay iniciativas voluntarias que se hacen realidad, hay muchas acciones importantes
que no pasan de ser una buen idea. En ocasiones, las iniciativas deseables no surgen esponta-
neamente; por el contrario, ciertos grupos consideran que es necesario presionar para conseguir
esos resultados deseables. ;Por qué no surgen voluntariamente ciertas iniciativas y es necesario
que se imponga la presién de algunos grupos?

El argumento de los costos puede paralizar e impedir la busqueda de alternativas creativas.
Las empresas opuestas al Clean Air Act alegaban que esta legislacién le costaria a los Estados
Unidos entre 51y 91 mil millones de délares y podria llegar a ocasionar la pérdida de 4 millo-
nes de empleos. Una vez instaurada la legislacion y enfrentadas las empresas a disefar alter-
nativas creativas, hubo un costo anual de 22 mil millones, el empleo en las regiones afectadas
subio 22 por ciento y los beneficios se calculan entre 120 y 193 mil millones de délares. Antes
de la imposicién de los convertidores cataliticos para automotores, las predicciones empresa-
riales decian que esta tecnologia estaria entre las 400 y 600 libras esterlinas y habria —ademas-
una penalidad por el consumo de combustible. El costo real de cada convertidor esta entre las
30y 50 libras esterlinas, y las innovaciones tecnoldgicas han generado autos mas pequefnios y
mas baratos (Doane, 2005).

Las discusiones sobre legislacion laboral tienen rasgos similares. Directivos empresariales alegan
aumentos de sus costos laborales tales que las inversiones buscardn -seguin sus predicciones-



otros paises.Tras la denominada flexibilidad laboral se derogan leyes para aumentar el atractivo,
en términos de bajos costos laborales, de un determinado pais; por ejemplo, el ultimo gran re-
corte a la legislacién laboral colombiana fue defendido con el argumento de que permitiria la
creacion de un millén seiscientos mil empleos durante los cuatro afos del primer gobierno de
Alvaro Uribe. Los recortes fueron aprobados, pero los empleos no aparecieron. Contar con mayo-
res niveles salariales empuja hacia modelos de negocio que basan su competitividad en recursos
especializados y no en bajos salarios.

La proteccién ambiental y la proteccion laboral son apenas dos de los @mbitos en los cuales es
posible encontrar la discusion sobre el nivel y tipo de legislacién que ha de garantizar cierto
cuidado. Las acciones empresariales que buscan una ventaja competitiva no siempre estan
alineadas con el desarrollo sostenible, razén por la cual la regulacidn directa continta sien-
do un mecanismo pertinente. Una Coalicion por la Responsabilidad Empresarial, que agrupa
a 130 ONG's en Gran Bretaia, ha propuesto modificar la legislacion comercial para que los
directivos empresariales tengan responsabilidades de cuidado -mds alld de las obligaciones
fiduciarias- con accionistas,empleados, comunidades y medio ambiente.Una empresa tendria
que considerar, mitigar y reportar cualquier impacto negativo sobre sus grupos de involucra-
dos. Esta perspectiva recibe cada vez mayor impulso debido a la importancia de temas como
el calentamiento global.

Existen multiples temas en los cuales la legislacién es fundamental, no solo para asegurar el
bienestar social, sino también para mantener las esperanzas reformistas del sistema capitalista.
Sin controles adecuados, la “mano visible” de la gerencia puede ser presa de apetitos desmedi-
dos. Es ilustrativo el ejemplo que ha dado el sector hipotecario estadounidense, al disparar una
crisis mundial cuyos origenes pueden encontrarse en la falta de controles adecuados para su
operacién comercial. Como lo sugieren estudiosos del desarrollo capitalista, la legislacién salva
al capitalismo de si mismo.

Es obligada, entonces, la pregunta por los &mbitos en los cuales tiene mayor impacto posi-
tivo la regulacion gubernamental. Por ejemplo, la reglamentacion relativa a rotular algunos
productos en Europa (e.g. la eficiencia energética de los electrodomésticos), ha ayudado
mas al cambio de habitos de los consumidores que otras estrategias de caracter voluntario.
Pero no solo vale la pena observar en qué temas surgen regulaciones generales y legislacion
especifica; también es fundamental ver qué sucede una vez se “sube la barra” de las expec-
tativas formales. Sin comprender el impacto generado por cierta regulacién, tanto lo que se
pretendia lograr como aquellas consecuencias no buscadas (unintended consequences), no
es posible participar con acierto en las inevitables discusiones sobre ajustes o derogacién
de lo implantado.
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Las fallas del mercado son una de las razones por las cuales interviene un Estado en una eco-
nomia. Estas fallas pueden concebirse como desviaciones de un ideal de eficiencia econémica,
eficiencia comprobada cuando existe —entre otras- informacién completa, competencia perfec-
ta (entre muchos vendedores y muchos compradores), mercados abiertos (sin barreras de entra-
da),y derechos de propiedad claros y extendidos.

Aun alejados de este ideal, dado que estas condiciones rara vez se cumplen, los mercados fun-
cionan aceptablemente. Sin embargo, el ideal permite observar lo que ahora conocemos como
fallas de los mercados y entender cuando es que los mercados pueden tener resultados muy
ineficientes.

Gregory Dees (1996) ofrece una tipologia de las fallas de los mercados cuando éstos se alejan
de ideales econémicos y sociales. Los mercados en los cuales existe insuficiente competencia,
informacién asimétrica (y muy diferentes capacidades para procesar la informacion), y externa-
lidades negativas y positivas, son mercados poco eficientes en términos econdémicos. Algunas
consideraciones sociales también hacen parte de la evaluacién de un mercado, aunque haya
mucho mayor debate en torno a qué variables tomar en cuenta. Un conjunto de criterios para
evaluar mercados, desde la perspectiva de ciertos ideales sociales, incluye criterios como la jus-
ticia procedimental, la justicia distributiva, las objeciones morales a determinados intercambios
(e.g.servicios sexuales, trafico de 6rganos), y bienes considerados socialmente importantes (e.g.
bibliotecas, parques).

Es posible enfrentar las fallas de los mercados con soluciones que provengan de innovaciones
del mismo sector privado. En ocasiones estas innovaciones generan ventajas competitivas y las
empresas individuales no necesitan mayor estimulo para desarrollarlas; en otras ocasiones son
los gremios y las industrias quienes las impulsan como parte de esfuerzos de autorregulacion
para el beneficio colectivo. En cualquier caso, estas innovaciones privadas tienen la ventaja de
ser voluntarias y tienen bajo costo para el publico. Sin embargo, como advierte Dees (1996, p.4),
“las innovaciones para mejorar los mercados pueden tomar considerable tiempo, desafortuna-
damente... [y] puede no ser posible abordar algunos tipos de fallas de mercado con soluciones
provistas por los mismos mercados.”

La respuesta mas comun a fallas en los mercados es la intervenciéon gubernamental. Frente a
cada una de las fallas listadas intervienen los gobiernos: por ejemplo, leyes anti-monopdlicas, li-
cencias que garanticen adecuados procesos de investigacion y desarrollo, multas para contami-
nantes, exenciones y subsidios que incentiven la produccion de bienes publicos, leyes de accion
afirmativa, impuestos redistributivos y prohibiciones para actividades consideradas inmorales.
Mas alla de las dudas sobre la necesidad de estas medidas, cualquiera de éstas es producto de



procesos legislativos, administrativos y judiciales bastante imperfectos. La incertidumbre sobre
los efectos de una legislacion especifica aumenta la necesidad de evaluar sus impactos en el
mediano y largo plazo.

Ademads de las fallas de mercado, otras razones que justifican la intervencion estatal son las ga-
rantias a los derechos positivos de los ciudadanos (i.e. la provision de servicios basicos en salud,
educacion, seguridad social), y la ineficiencia judicial para enfrentar los racionamientos y con-
trarrestar actividades nocivas no sujetas a litigios. Algunos de los mecanismos ya listados son
utilizados para enfrentar estas situaciones.

En la promocion de los comportamientos empresariales socialmente responsables, una pre-
gunta que genera amplia discusién es cudles han de ser las intervenciones gubernamen-
tales. Un gobierno tiene cuatro funciones basicas relacionadas con un tema como la RSE
(Ward, 2004):

promocionar: apoyo, difusién, reconocimiento

colaborar: combinacion de recursos, convocatoria a grupos de involucrados, didlogo,
coordinacién

facilitar: legislacion facilitadora, incentivos, capacitacion, apoyo financiero, estimulo a
mercados, aumento de conciencia

obligar:legislacién de obligacién y control, inspeccidn, sanciones e incentivos legales y
fiscales

Un gobierno puede realizar estas cuatro funciones -frente a la RSE- para activar, orquestar y
modular las actividades empresariales. Las iniciativas gubernamentales pueden -entonces- sen-
sibilizar a los actores publicos y privados hacia la RSE, desarrollar competencias para integrarla
a las empresas y crear un contexto para su desarrollo. Politicas publicas efectivas en esta area

consiguen promover, articular iniciativas, asegurar la transparencia y apoyar y desarrollar la RSE.

Solo la ultima de estas funciones plantea una relacién unidireccional de imposicion. Ademas, las
actuaciones gubernamentales pueden considerar dimensiones explicitas (e.g. cédigos y decla-
raciones) y tacitas (e.g. historia y cultura) para hacer propuestas que van mas alla de las imposi-
cionesy sanciones inherentes a una legislacién.

El sector privado -por su parte- puede ignorar los asuntos sociales, en tanto que cree que el
sector publico los debe asumir, o actuar proactivamente en la solucién de algunos retos identifi-
cados, soluciones que a su vez pueden redundar en beneficio de las empresas. Cuando gobierno
y sector privado trabajan coordinadamente aumenta la probabilidad de que haya gran escala'y
eficiencia en la solucion de problemas sociales.

Algunos gobiernos han hecho avances en relacién con la RSE. Los gobiernos de paises econé-
micamente desarrollados han adoptado politicas formales de difusidn de la RSE bajo el supues-
to del beneficio colectivo derivado y de que éstas generaran ventajas competitivas para sus
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empresas. Los gobiernos latinoamericanos van varios pasos atras.”? Existen cuatro aspectos en
los cuales los Estados mas avanzados ya tienen un camino recorrido: reportes de desemperio
no financiero, gobierno corporativo, soborno y corrupcion y requisitos para ciertas inversiones
(i.e.fondos de pensiones obligados a incorporar criterios éticos en sus decisiones).

Algunos paises obligan la presentacion de reportes sociales por parte de las empresas. Des-
de 1977 la legislacion francesa ha exigido -a las companias con mas de trescientos emplea-
dos- reportar sobre 134 indicadores laborales. En Alemania, desde 2004, las empresas deben
incluir indicadores no financieros relacionados con su desempefio dentro de sus reportes
anuales.lgual imposicion se establecié con el Companies Act de 2006 en el Reino Unido. Sue-
cia, por su lado,impuso la presentacion de reportes anuales de sostenibilidad a las empresas
estatales y Dinamarca requiere, desde fines de 2008, incluir informacién sobre responsabili-
dad social dentro de los reportes anuales de las empresas mas grandes del pais. Buena parte
de las propuestas legislativas en curso tienen relacién con reglamentar la presentacién de
informes no financieros.

Asimismo, el gobierno corporativo recibe cada vez mas atencidn por parte de los legislado-
res y aumenta la presion, para las empresas, de incluir temas sociales y ambientales en sus
practicas y cédigos de buen gobierno.También ha aumentado la atencidn hacia las practicas
contra el soborno y la corrupcién, las cuales han sido adoptadas por los paises de la OECD.
En estos paises la imposicion juridica contrasta con lo que para empresas, en otras latitudes,
continta siendo una adhesion voluntaria al Pacto Global de Naciones Unidas (su décimo
principio hace explicito que “las empresas deben trabajar en contra de la corrupcién en todas
sus formas, incluidas la extorsion y el soborno”).

El compromiso de los érganos legislativos con la RSE es cada vez mayor. El parlamento eu-
ropeo adoptd una resolucion en la cual manifiesta que la RSE es un elemento esencial del
modelo social europeo y similares conductas han acontecido en Australia, Bélgica, Canada,
Finlandia, Alemania, Polonia, Suiza y Espafa. En los actuales momentos de crisis, los actores
politicos volveran a discutir sobre los acuerdos minimos alrededor de la RSE. Hasta ahora ha
sido posible observar cinco modelos internacionales de politicas publicas frente a la RSE;
modelos apoyados en la reglamentacién, en las alianzas, en las comunidades, en temas de
sostenibilidad y ciudadania, o en el didlogo entre distintos actores. La revisién de estos cinco
modelos permite crear una tipologia de las politicas publicas alli desarrolladas.

2 Tanto en Brasil (en 2003) como en Colombia (en 2007) se presentaron proyectos de ley sobre RSE que no fueron aprobados. Mientras
tanto, en Venezuela se aprobd (en 2004) una ley de responsabilidad social en la radio y TV. A nivel de ciudades, en el 2008, en Buenos
Aires se aprobd una ley que exige a las grandes empresas presentar un Balance de Responsabilidad Social y Ambiental. Otros paises,
como Chile,apenas han comenzado a pensar en cémo adecuar su legislacion a las normas internacionales ya vigentes.

(Ver www.camara.cl/pdf.aspx?prmID=2528&prmTIPO=PACUERDO).



En Estados Unidos, la linea de base para las operaciones comerciales responsables ha sido
establecida por cuatro grandes agencias reguladoras desde fines de los afios sesenta: EEOC
(Equal Employment Opportunity Commission), OSHA (Occupational Safety and Health Adminis-
tration), CPSC (Consumer Product Safety Commission),y la EPA (Environmental Protection Agen-
cy). El gobierno contintia generando propuestas globales y regulaciones para industrias
especificas: desde pasos para calcular un Producto Interno Bruto “verde” por la Unidad de
Analisis Econémico del Departamento de Comercio, hasta regulaciones que incluyen el Com-
munity Reinvestment Act en el sector bancario, el Clean Air Act en cuanto a la reglamentacién
ambiental, el Foreign Corrupt Practices Act y, luego del escandalo de Enron, el Public Company
Accounting Reform and Investor Protection Act (Gutiérrez y Jones, 2005).

En paises como Dinamarca, Suecia, Finlandia y Holanda existe una larga tradicion de colabo-
racion entre los gobiernos locales y las empresas, a través de alianzas publico-privadas para
enfrentar problemas como el desempleo y las crisis presupuestarias. El modelo adoptado
construye sobre la corresponsabilidad entre administraciones, empresas y organizaciones
no lucrativas. Como afirman Lozano y sus colegas al caracterizar estos modelos europeos
(2005, p. 106-7), “los gobiernos han pasado de actuar como fuertes garantes del bienestar,
asumiendo responsabilidades en temas sociales, a desempenar el rol de facilitadores, com-
partiendo con socios publicos y privados el incremento de costes que supone abordar los
temas sociales.” La produccion sostenible, el desarrollo del mercado laboral, la inclusién de
los colectivos mas desfavorecidos y el consumo responsable han sido temas abordados en
encuentros regulares para compartir experiencias en politicas publicas.

En el Reino Unido e Irlanda las crisis econdmicas detras del cierre de muchas empresas lle-
varon a sus gobiernos a convocar una amplia participacién en la creacién de redes empresa-
riales, alianzas y proyectos de inversion en las comunidades -e.g. programas de creacién de
empleo, cohesién social, desarrollo comunitario, accién social, regeneracion urbana y rural-.
Una parte importante de los distintos proyectos lo constituyé el voluntariado de los trabaja-
dores en las comunidades menos favorecidas y en organizaciones no lucrativas.

El gobierno del Reino Unido apeld a la RSE cuando necesitd reducir los servicios sociales
en areas rurales y urbanas marginadas. Para coordinar la accién interministerial, el Reino
Unido cred el cargo de Secretario de Estado para la RSE en el Ministerio de Industria y
Comercio. Con ello, las politicas para la RSE tienen cierta independencia de las politicas de
sostenibilidad y son complementarias con inversidon socialmente responsable, derechos
humanos en la empresa, comercio justo y comercio responsable. La “intervencién suave”
o directrices no obligatorias por parte del gobierno britanico complementan la autorre-
gulacion de las empresas. Por un lado, existen incentivos fiscales para la inversién en la
comunidad (e.g. Community Investment Tax Relief). Por otro lado, la modernizacién de la
ley de sociedades y la reforma de la ley de fondos de pensiones han creado incentivos en
ambitos para la acciéon empresarial como la transparencia, la comunicacion y la inversién
socialmente responsable.
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Francia, Alemania, Austria y Bélgica han enfatizado la ciudadania corporativa como estrategia para
que las empresas funcionen como agentes sociales. Dentro de la perspectiva de los multiples grupos
de involucrados, hay distintos pesos en la participacion de los actores sociales: en el enfoque volun-
tario que prima en Alemania, la ciudadania corporativa esta asociada al apoyo de las empresas a sus
empleados para muy distintos proyectos locales; mientras que bajo el enfoque normativo,en Francia,
el gobierno es el actor fundamental -alli la ley garantiza los derechos fundamentales y la igualdad en
el trato de todos los trabajadores-.La competitividad ha sido una preocupacion que haimpulsado las
respuestas en RSE de los gobiernos en estos paises.Los instrumentos utilizados varian de pais en pais
e incluyen -por ejemplo- legislacién (e.g. inversiones socialmente responsables), etiquetas de RSE,
etiquetas sociales y medioambientales, premios y cédigos de buen gobierno corporativo.

Por ultimo, en Italia, Esparia, Grecia y Portugal los dialogos sobre la RSE comenzaron luego de la
publicacion, por parte de la Comisién Europea, del Libro Verde “Fomentar un marco europeo para
la responsabilidad social de las empresas”(2001) y de la Comunicacién “La responsabilidad social
de las empresas: una contribucion empresarial al desarrollo sostenible” (2002). Dentro del carac-
ter voluntario con el cual se concibe la RSE, estos gobiernos comenzaron con actividades de pro-
mociény ya tienen la necesidad de generar un marco comun de instrumentos. Italia ha tomado la
delantera en desarrollar estandares de autoevaluacion, rendicién de cuentas y comunicacién. En
estos paises mediterraneos no existe tradicion de alianzas publico-privadas y las estrategias para
enfrentar los retos sociales han descansado en el trabajo de los gobiernos con las organizaciones
no lucrativas. La predominancia de las pymes hace que las estrategias de promocién y desarrollo
de instrumentos de RSE busquen ser adecuadas para ese tipo de empresas.

La revision de estos cinco modelos permite hacer una tipologia de las politicas publicas alli de-
sarrolladas. Sus politicas publicas, algunas de las cuales pueden servir de guia para esfuerzos en
otros paises, incluyen lo siguiente:

Politicas internas de responsabilidad en las organizaciones gubernamentales -son lideres a
través del ejemplo-

Vinculacién del gasto publico a empresas socialmente responsables (e.g.en el uso de la con-
tratacion publica para estos fines existen ya publicaciones ilustrativas como www.foretica.
es/recursos/doc/Biblioteca/Cuadernos_Foretica/28804_1931932008173225.pdf)
Integracion de ideas sobre empresas socialmente responsables en la politica exterior y en las
politicas comerciales y de cooperacién para el desarrollo (por ejemplo, ver www.snvworld.org)
Trabajo en alianzas publico-privadas en muchos ambitos (inclusive en la creaciéon de comisio-
nes multipartitas de trabajo en RSE como ha sucedido en Espafa -ver www.derecho.com/I/
boe/real-decreto-221-2008-crea-regula-consejo-estatal-responsabilidad-social-empresas/)
Traslado del debate internacional sobre la RSE al contexto nacional y local

Desarrollo de conocimiento sobre la generacion conjunta de valor social y valor econémico
por parte de las empresas (a diferencia de hace unos afos, las universidades latinoamerica-
nas estan documentando casos locales y generando conocimiento sobre las realidades de
los paises en vias de desarrollo econémico —ver www.sekn.org)



Camparnas de difusidon y promocion de la responsabilidad social en todo tipo de or-
ganizaciones (e.g. privadas, publicas, educativas) con énfasis en la transparencia y la
co-responsabilidad

Seguimiento a la implantacién de practicas e instrumentos de la RSE (ver una guia de varios
de estos instrumentos en www.ciceenlinea.cl/cd/cd5.php)

Promocién de la inversiéon socialmente responsable, el comercio justo y el consumo
responsable.

El trabajo en cada una de las politicas publicas incluye programas especificos y el desarrollo de
instrumentos para los distintos actores involucrados. Existen ejemplos de instrumentos utilizados
por cada uno de estos actores -organizaciones gubernamentales, empresas, organizaciones no
lucrativas- y del espacio relacional creado entre unos y otros.Es importante apreciar que lo estatal
no esta circunscrito a lo obligatorio (asi como lo publico no esta circunscrito a lo estatal).

En el mercado global del presente, muy posiblemente Europa establecera estandares de pro-
ducto y medioambiente, Norteamérica proporcionara lineamientos de gobierno corporativo y
las ONG's internacionales seran los mayores aportantes a las politicas relacionadas con derechos
humanosy laborales (Davis, Whitman y Zald, 2008). Las naciones de la Unién Europea constituyen
el mercado mas grande en el mundo y quienes quieran vender sus productos en este mercado
tendran que fabricarlos con sus estandares. Por ejemplo, la prohibicién de la UE de usar el cadmio
y el mercurio en productos electrénicos, ha llevado a que estos metales sean eliminados de la ca-

dena productiva; asimismo, la UE no acepta cosechas de alimentos modificados genéticamente.

A pesar de que algunos argumentan que su reglamentacion es excesiva y sin bases cientificas, la
UE se ha convertido en el méximo poder de regulacién global en esta materia. El aporte norte-
americano a los estandares sobre gobierno corporativo tiene relacién con una mayor atencion al
gobierno de las empresas, la rendicién de cuentas y la rentabilidad. Los conceptos de ética, trans-
parencia y responsabilidad hacen parte integral del buen gobierno corporativo, asi como el re-
porte de resultados con informacion veraz y planes de mejoramiento que garanticen el buen des-
empefio a largo plazo. Por ultimo, las ONG's internacionales han jugado un papel importante en
la defensa de los derechos humanos y han logrado incluir el tema en las agendas tanto publicas
como empresariales.La presion por cumplir los derechos humanos ocurre en varios eslabones de
la cadena productiva y tiene en cuenta los impactos sobre la poblacién del drea de influencia.

En cualquiera de estos estandares, las conexiones entre las iniciativas voluntarias y la legis-
lacion gubernamental no son del todo explicitas. De ahi que, en ocasiones, el debate quede
planteado entre lo voluntario y lo obligatorio. Este planteamiento ignora el hecho de que la
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efectividad de la mayor parte de las iniciativas voluntarias depende del buen funcionamiento
de una fuerte esfera publica. Es clara esta conexién en temas relacionados con la corrupcién,
pero también aplica para otros como los estandares laborales o ambientales.La mayor capaci-
dad de las entidades gubernamentales alrededor de estos temas favorece a las multinaciona-
les porque reduce sus costos de monitoreo a la producciéon y aumenta la credibilidad de sus
codigos y sellos (Vogel, 2005).

Las investigaciones confirman la relacién entre regulacién e innovacion. Segun Davis, Whitman
y Zald (2008),“la regulacién es el camino mas seguro hacia un comportamiento corporativo con
alma” Sus investigaciones encontraron una estrecha relacién entre regulacién y movilizacién
empresarial hacia objetivos loables. Estos autores reportan que las empresas mas comprometi-
das con sus comunidades vecinas son las entidades financieras para las cuales rige el Commu-
nity Reinvestment Act de 1977; las compafiias con el mejor récord ambiental son refinerias y em-
presas de servicios basicos que tienen mucho contacto con la Environmental Protection Agency;
y las industrias con mejores practicas laborales son aquellas con mayor grado de sindicalizacién,
como en las industrias de transporte aéreo y terrestre.

Existen dos aspectos centrales en una aproximacién que trasciende el debate entre regu-
lacién y voluntariedad: primero, transparencia, informacién publica y rendicidn de cuentas
para el seguimiento a las intervenciones y la toma de decisiones; y, segundo, la medicién de
impacto de las intervenciones (voluntarias o impuestas por la legislacion). Sin transparen-
cia y evaluacion disminuyen las posibilidades de acercarse a comportamientos socialmente
responsables. Ademas de las acciones individuales, importa la vida que tengan las decisio-
nes colectivas.

Este capitulo ha explorado las condiciones, existentes en el entorno de una empresa, que im-
pulsan hacia acciones socialmente responsables. Algunas veces esas acciones aprovechan una
oportunidad para crear valor social; en otras ocasiones, las actuaciones empresariales son forza-
das por un grupo de presién o por una legislacion especifica.

En los entornos cambiantes en los cuales operan las empresas, las oportunidades de interven-
cién en las sociedades del presente pueden convertirse en situaciones que presentan amenazas
en el futuro. Es fundamental para cualquier empresa tener la capacidad de leer su entorno, dada
la naturaleza cambiante de las expectativas sociales.

Los directivos empresariales participan tanto en la configuracién de expectativas sociales infor-
males como en la formalizacidn de algunas de éstas en legislacién. Entre mas alejados estén los



directivos empresariales del proceso de formacion de politicas publicas, mas alta es la probabi-
lidad del desarrollo de legislacién gubernamental ineficiente. La participacion empresarial va
desde el simple aporte de informacién hasta estar activamente involucrados en alguna de las
etapas del ciclo de formacion de las politicas publicas (i.e. la identificacién del problema, la for-
mulacion de propuestas y soluciones, la toma de decisién por la autoridad publica, la ejecucion
de la politica, y la evaluacién por los actores sociales y politicos). Autorizadas voces, como las de
Simon Zadek o David Vogel, piden que la responsabilidad corporativa trascienda el propédsito
de ir mas alla de la ley:“ha de incluir esfuerzos por elevar el nivel de los estandares. De hecho,
la dimensién mas critica de la responsabilidad corporativa puede ser el impacto de la empresa
sobre la politica publica” (Vogel, 2005, p. 171).

Algunas acciones innovadoras de ciertos empresarios demuestran una actitud diferente y nue-
vos modos de hacerse cargo de lo publico. Profesionales y directivos de todos los sectores pue-
den responder al reto de la justicia y la sostenibilidad. Trabajar en la educacidn, la conservacion
ambiental y la inclusién social es trabajar en ambitos en los cuales es posible ejercer una respon-
sabilidad publica; otras alternativas son preservar la salud publica, aumentar la infraestructura
publica, cerrar la brecha digital, evitar la apropiacion privada de regalias y preocuparse por su
eficiente uso publico, hacer comun el respeto a los derechos humanos y fortalecer las organiza-
ciones del sector publico.

Las ventajas del trabajo, en cualquiera de estos ambitos, son innegables para una sociedad; para
una empresa van desde eludir ser el blanco del activismo civil hasta obtener beneficios de par-
ticipar activamente en procesos e iniciativas de la sociedad civil (Zadek, 2004). Estos procesos de
accidn colectiva tienen opcion de convertirse en politica publica, algo que va mucho mas alla
de las intervenciones puntuales y aisladas que son demasiado comunes. Cuando no solo una
empresa -sino toda una industria- esta trabajando por lo publico, aumentan las probabilidades
de transformacién de nuestras sociedades. ;No es éste un camino prometedor?
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La gestion de la cadena de valor que considera criterios sociales y ambientales se basa en la idea
de que el alcance de la responsabilidad de una empresa transciende sus fronteras como orga-
nizacién. Este concepto incluye las actuaciones de las organizaciones con las que se relaciona a
través de su cadena de valor, tanto hacia atras (proveedores) como hacia delante (distribuidores,
clientes y consumidores).

La RSE en la cadena de aprovisionamiento o suministro es necesaria para mitigar riesgos, en-
tre ellos el de la reputacién, ya que la empresa se puede ver afectada negativamente por las
acciones de sus proveedores. Cualquier empresa, independientemente de su tamario y sector,
necesita adquirir bienes y servicios (insumos) para, tras cierta transformacién donde se aflade
valor, producir otros bienes y servicios. Las compras de suministros tradicionalmente han se-
guido criterios puramente econémicos. Se escoge aquel proveedor que ofrece el precio mas
bajo con unos estandares minimos de calidad. Sin embargo, cada vez mas las empresas estan
incorporando criterios sociales y ambientales a la hora de seleccionar suministradores ya que
los riesgos vinculados a la reputacién por actuaciones irresponsables tienen cada vez mayor
impacto negativo. Las empresas compradoras comienzan a adoptar medidas para evitar estos
riesgos o para que al menos disminuyan considerablemente.

No tener un control de lo que ocurre en la cadena de suministro es peligroso. En gran parte, la cali-
dad de las empresas depende de la viabilidad y la eficiencia de sus proveedores. Ademas de poner
en riesgo la reputacion, las politicas de compra que no tengan en cuenta criterios sociales y am-
bientales pueden estar poniendo en peligro el suministro de insumos de calidad en los términos y
plazos necesarios. Por ejemplo, las actuaciones inadecuadas del proveedor en temas laborales pue-
den resultar en una alta rotacion de trabajadores y en una baja productividad, desembocando en
productos de baja calidad, entregas con retraso y costos adicionales para la empresa compradora.

Los consumidores también estan cada vez mas preocupados por la manera en que han sido
elaborados los productos que compra y el consumidor no distingue quién es el irresponsable
directo o indirecto en las cadenas de suministro. Por este motivo existe un riesgo para la repu-
tacion de la empresa si se ve relacionada con proveedores que tienen un historial negativo en
temas de derechos humanos, laborales o ambientales.



Las empresas tienen por tanto una responsabilidad indirecta sobre lo que ocurre en su ca-
dena de valor y, por tanto, también en su cadena de suministro, asi que deben incentivar a
sus proveedores a que también sean social y ambientalmente responsables con el fin de
garantizar que sus acciones (acciones de los suministradores) no tengan un efecto desfa-
vorable en la cuenta de resultados!. Esto provoca un efecto cascada a lo largo de la cadena
de proveedores ya que las empresas suministradoras se ven incentivadas por sus clientes a
adoptar practicas empresariales socialmente responsables. En términos generales, la gestion
de la cadena se realiza bajo pardmetros de responsabilidad social empresarial o de soste-
nibilidad cuando, ademas de precio, calidad y funcionalidad, se incorporan otros aspectos
relacionados con la transparencia, asuntos sociales y ambientales. Estos aspectos son, por
citar algunos, analizar en los proveedores sus practicas, por ejemplo en gobierno corporativo
y transparencia, practicas laborales, uso y disposicion de desechos y consumo razonable de
los recursos. La incorporacién de estos criterios supone que el suministrador debe demostrar
que sus productos se fabrican bajo practicas laborales justas y de forma ambientalmente
sostenible, entre otros asuntos.

Il. Laresponsabilidad social y
ambiental extendida. Gestion
de riesgos y oportunidades

La idea de que las empresas son responsables de lo que ocurre en su cadena de valor se sigue
debatiendo pero hoy en dia ya no quedan dudas de que las empresas sufren las consecuen-
cias negativas de sus socios irresponsables. Algunas empresas rechazan ser responsables de lo
que sucede en otras empresas con las que mantienen relaciones contractuales, sin embargo, los
efectos sobre companias como Nike (suministro) o Mc Donald’s (efecto post-consumo), y tantas
otras que han recibido atencién negativa e incluso boicots, no dejan dudas de la necesidad de
tener esto en cuenta y de preocuparse de lo que ocurre con las empresas en la cadena de valor
y la necesidad de que éstas sean social y ambientalmente responsables.

Resumiendo, las empresas tienen que tener en cuenta no solamente el impacto de sus activida-
des directamente sino también del impacto que tienen los participantes en su cadena de valor.
La responsabilidad no acaba en el productor final si no que se extiende tanto hacia atrds como
hacia delante a lo largo de la cadena.

1 Por falta de calidad de los inputs, efectos negativos en la reputacién, mayores costos por uso ineficiente de recursos, etc.
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Sin duda alguna, los sectores que son mas susceptibles de escrutinio son aquellos de consumo
final masivo por su exposicion a la opinion publica y los medios. Segun un estudio de EIRIS
(2009) que analiza los incumplimientos de los estandares laborales, segun la OIT, en cadenas
de suministro, el 66 por ciento de las empresas que corren un riesgo alto o medio de incurrir
en estos incumplimientos pertenecen a los sectores de prendas de vestir y calzado, aparatos
electrénicos y cosechas agricolas®. Sin embargo, esto no quiere decir que la informacién sobre
las malas condiciones de empleo o los desastres medioambientales provocados por empresas
que pertenecen a sectores de bienes intermedios no lleguen al publico general y especializado.
Estas situaciones pueden afectar negativamente en la decision de compra de algunos inver-
sores institucionales y pueden reflejarse en el precio de cotizacion de las acciones. Por esto, es
importante destacar la necesidad de una buena gestidon de la cadena de suministro para los
inversores, tanto por el riesgo financiero mas directo, como el riesgo para la reputacion de la em-
presa. Un escandalo relacionado con la cadena de suministro puede, ademas de tener impacto
en el valor de la marca y una peor calidad de los suministros, limitar el acceso a nuevos mercados
por problemas de imagen.

En el caso de empresas mas pequeias, el incentivo para ser mas responsables viene en muchas
ocasiones a través de la cadena de valor a la que pertenecen. Por lo general la presién la ejercen
sus clientes que, en muchos casos, es una empresa de mayor tamafo, con mas visibilidad y que
tiene que cuidar lo que ocurre a lo largo de la cadena para asegurar que es una empresa social
y ambientalmente responsable. Por lo general, las empresas mas pequeras tienen una menor
capacidad de influir sobre sus proveedores ya que frecuentemente se abastecen de grandes
empresas. Igualmente, algunas lo consiguen. La mayoria de las 41 empresas participantes en el
proyecto del FOMIN/BID®! “RSE en las Américas”™ consideraban, al inicio del proyecto, que las
PyMES dependen de proveedores de mayor tamano a los cuales tienen muy poca capacidad de
influir™. Sin embargo algunas PyMES como Igarai, una empresa brasilena del sector de emba-
lajes o Inmepar, una empresa chilena de ingenieria, adoptaron algun tipo de iniciativa con sus
proveedores relacionada con la incorporacion de criterios de responsabilidad social y ambiental
a la hora de tomar decisiones de adquisiciones de bienes y servicios'.

2 Para el caso de Latinoamérica, este estudio menciona especificamente la discriminacion que sufren las mujeres en las maquilas de
México y Centroamérica.

3 Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del Grupo Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

4 Ejecutado por Forum Empresa y sus socios Instituto Ethos en Brasil, Perd 2021 en Peru, AccionRSE en Chile y FUNDEMAS en El
Salvador.

5 Fundes Internacional para FOMIN/Forum Empresa (2007).

6 Ver www.csramericas.org



lll. Grandes compradores:
grandes empresas y compras
publicas

La compra institucional sostenible se refiere a las compras en grandes volimenes realizadas por
grandes empresas y organismos estatales y/o de gobierno que tiene en cuenta criterios ambien-
tales y sociales para evaluar y seleccionar sus adquisiciones.

Consiste en incluir cldusulas sociales y ambientales en los documentos de licitacion y en los
contratos de adquisiciones de bienes y servicios. Ademds, se deben incluir en los sistemas de
evaluacion y seleccién de proveedores basados en el cumplimiento de los criterios sociales y
ambientales fijados. Todavia es una tendencia emergente y sélo algunos gobiernos pioneros
han empezado a incorporar criterios ambientales o sociales en sus licitaciones publicas como
una medida de politica publica. También comienza a ser una practica de uso creciente entre las
empresas mas grandes como una medida de gestion de riesgos con el fin de evitar las conse-
cuencias de las malas practicas laborales y ambientales de las empresas proveedoras.

Las compras publicas sostenibles, por los volimenes que implican, pueden tener un gran efecto
de demostracién y convertirse en un fuerte incentivo. Por ejemplo, en El Salvador, la empresa
publica FOVIAL", como resultado de su participacion en un proyecto del FOMIN para la imple-
mentacion de RSE en Pymes, ha incorporado en sus documentos de licitacion de obras publicas
unos requisitos minimos de RSE para sus contratistas, en su mayor parte constructoras peque-
Aas. FOVIAL revisé las bases de licitacion de los concursos para otorgar una mayor puntuacion
a aquellos proveedores de bienes y servicios que demuestren la aplicacion de practicas social y
ambientalmente responsables.

Tal y como se menciona en el Capitulo 3, Latinoamérica no se encuentra a la cabeza en cuanto a
certificaciones SA8000. Destaca Brasil con 102 plantas certificadas a finales del tercer trimestre
de 2009, seguido muy de lejos por Argentina con 4y de Bolivia y Pert con 3. Segun datos de
SAl, en septiembre de 2009 habia 124 plantas certificadas SA8000 en Latinoamérica, de un total
mundial de 2.093. Mientras que en el mundo ha aumentado en un 12 por ciento el nimero de
plantas certificadas, en un sentido opuesto Latinoamérica ha descendido ligeramente, ya que un
afno antes, en setiembre de 2008, existian 129 plantas certificadas. Brasil es el Gnico pais que ha
mantenido una tendencia creciente contando con 99 plantas en 2008,

7 ElFondo de Conservacion Vial (FOVIAL) es una institucion autdnoma del Estado que se encarga del mantenimiento de la red de
carreteras y caminos de El Salvador

8 Informacion disponible el 29 de enero de 2010 en http://www.saasaccreditation.org/certfacilitieslist.htm

147

N~
o
>
N
o
©
)
[ ]
Ll
-
=




148

Algunas empresas, generalmente de gran tamano, aplican sus propios sistemas de evaluacion
y seleccion de proveedores como es el caso de Starbucks y su sistema de practicas Coffee and
Farmer Equity (C.A.F.E) de abastecimiento de café. Starbucks establece relaciones preferentes con
los proveedores de café que incorporan mejoras en sus procesos de produccién, procesamiento
y control de calidad, para obtener granos de alta calidad bajo criterios de sostenibilidad. Para
Starbucks, la cooperacién con los pequenos agricultores redunda en un aumento del volumen
de compras de café certificado bajo los lineamientos de las practicas C.A.F.E.que le permite me-
jorar el control de su cadena de aprovisionamiento. Otro caso similar es IKEA y su cédigo IWAY,
que sienta las bases de las condiciones minimas que un proveedor debe cumplir en cuanto a
criterios sociales y ambientales para poder abastecer a un cliente como IKEA.

Tener una politica de compras responsables puede ofrecer oportunidades en cuanto a mejoras
de eficiencia y disminucién de riesgos. El contacto directo y frecuente con los proveedores para
abordar asuntos medioambientales y sociales permite tener un mejor conocimiento de la com-
binacién de recursos (humanos, financieros y tecnolégicos) necesaria para cumplir las condicio-
nes sociales y ambientales y alcanzar los objetivos a un menor costo.

El aprovisionamiento sostenible tiene que estar sistematizado y la empresa debe identificar sus
procesos asegurando que estén alineados con los objetivos de la organizacién y con los reque-
rimientos de los grupos de interés (internos o externos) y disefar las distintas etapas conforme
a las expectativas que la empresa quiera satisfacer.La adopcion de un enfoque sistematizado de
la gestion del aprovisionamiento implica varios pasos.

En primer lugar, es necesario el compromiso de la gerencia. La direccion de la empresa debe for-
malizar el compromiso hacia la sostenibilidad de sus compras y suministro de bienes y servicios
e informar convenientemente a sus proveedores, subcontratistas y distribuidores. Las politicas
deben incluir los principios de la empresa sobre los temas relevantes al aprovisionamiento para
asegurar que son principios responsables.

En segundo lugar, es necesario identificar los aspectos econémicos, sociales y ambientales como
las condiciones comerciales, evaluacion y seleccién de proveedores; y ofrecer el apoyo que sea
necesario (desarrollo de proveedores).

En tercer lugar, es necesario informar y capacitar a los trabajadores que participan de la gestion
del suministro (y la distribucién, si es el caso) en los aspectos relevantes a tener en cuenta para
que comprendan la importancia de mejorar el aprovisionamiento y cémo contribuir a ello.



En cuarto lugar, se debe establecer un procedimiento de medicion y analisis para medir hasta
qué punto se han cumplido los objetivos de compras responsables. Por tltimo, es relevante co-
municar los logros para conocimiento de los grupos de interés.

Los aspectos a tener en cuenta en las empresas que forman la cadena de aprovisionamiento son
muy similares a los que se tendrian en cuenta en la propia empresa (criterios econémicos y de
transparencia; criterios sociales, que incluyen derechos humanos, condiciones laborales, diversi-
dad, etc.y criterios ambientales). Para asuntos de gobierno empresarial basico, que incluyen te-
mas como el cumplimiento legal y fiscal y ausencia de practicas poco transparentes, se pueden
usar como referencia los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE (2004).

Las practicas laborales son un asunto especialmente relevante puesto que la opinion publica se
ha mostrado muy sensible ante temas como los derechos laborales fundamentales y la salud y
seguridad laboral, cuyas referencias podrian ser SA8000 (Social Accountability International) y las
normas OHSAS (Sistemas de Gestion de Salud y Seguridad Laboral).

En cuanto a la gestion medioambiental, se pueden tener en cuenta los elementos que contem-
pla por ejemplo la norma ISO 14001:2004 y las normas agrupadas en torno a ella como 1SO
140010 (auditorias ambientales); ISO 14020 (etiquetas y declaraciones ambientales); ISO 14030
(evaluacién del desemperfio ambiental) o ISO 14040 (evaluacién del ciclo de vida).

En estas normas certificables, referencias y principios voluntarios en el area de suministro men-
cionados anteriormente, se pueden identificar las condiciones comerciales, la evaluacién y se-
leccién de proveedores y apoyo o acciones para el desarrollo de proveedores.

Se deben considerar las condiciones del contrato que no deben ser
dificiles de cumpliry, por supuesto, se deben cumplir las condiciones pactadas.Los plazos de
pago deben ser razonables y descartar cualquier forma de pago “extra”a la hora de adjudicar
contratos. Se deben incorporar ciertos requisitos sociales y ambientales (dependiendo de la
empresa, éstos pueden variar) e incorporar incentivos que otorguen preferencia a aquellos
que cumplan con ellos.

Se deben establecer criterios basicos incluidos en
el cédigo de conducta aplicable a los proveedores y otros servicios que se tercericen. El pro-
cedimiento de evaluacion y seleccion de proveedores debe incorporar los criterios econé-
micos, sociales y ambientales adaptados a la empresa licitante.Se debe establecer un criterio
de otorgar mejor puntuacion a aquellos que cumplan los requisitos sociales y ambientales.
comienza por establecer un programa para incorporar me-
didas de apoyo para que sean capaces de cumplir los criterios sociales y ambientales que
se soliciten. Es importante también que la empresa sea coherente con sus requerimientos a
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los proveedores, por ejemplo, no solicitar plazos de entrega imposibles o cambios de ultima
hora irrealizables que fuercen a los trabajadores a jornadas de trabajo interminables para
poder cumplir con los pedidos. Las empresas deben conocer la capacidad real de produc-
cién de sus proveedores y planificar conjuntamente.

V. ;Como poner en practica las
compras sostenibles?

Las précticas de aprovisionamiento responsable deberian establecerse de forma que creen un
sistema para garantizar que las practicas comerciales con sus proveedores sean éticas y que
las practicas sociales y ambientales de sus proveedores, subcontratistas y distribuidores sean
responsables. La relacion de la empresa con sus proveedores puede permitir tanto mejorar las
practicas de los proveedores como las propias y, como resultado, su competitividad y las de sus
proveedores pueden mejorar.

A.Politicas de compras y su implementacion:
{Qué se debe exigir (y ofrecer) a los proveedores?

Como se menciond anteriormente, las empresas pueden seguir estandares internacionales que,
aungue no existe un modelo Unico, incluyan algunos elementos comunes que se derivan princi-
palmente de estas normas y principios voluntarios. El Cuadro | resume lo que se puede ofrecer y
exigir a nuestros proveedores y qué hay que tener en cuenta a la hora de disefiar un sistema de
aprovisionamiento responsable.

Cuapro I:
RESUMEN DE LOS ELEMENTOS A TENER EN CUENTA EN UN SISTEMA DE APROVISIONAMIENTOS RESPONSABLE

Evaluacion y seleccion de

Condiciones comerciales Desarrollo de proveedores

proveedores

Codigo de Conducta hacia

proveedores Programa de desarrollo de proveedores

Condiciones contractuales

Cédigo de Conducta sobre

Plazos de pago proveedores

Mejora de practicas sociales y ambientales

Procedimiento de evaluacion y

Integridad seleccién

Mejora de procesos o productos y servicios

Criterios econémicos, sociales y

ambientales Inclusion

Clausulas sociales y ambientales

Cumplimiento del Cédigo de

Incentivos Conducta




Las condiciones comerciales social y ambientalmente responsables son los términos que regu-
lan la adquisicidn de bienes y servicios desde el punto de vista de la sostenibilidad. Se deben
plasmar en el contrato de compra-venta (condiciones contractuales). Se espera que la empresa
establezca contratos tipo que no contengan condiciones contractuales dificiles de cumplir y
respete las condiciones pactadas. El contrato ademas incluira las especificaciones técnicas del
producto o servicio (los plazos de entrega, los plazos de pago, etc.) y asuntos de transparencia,
condiciones laborales y de impacto ambiental.

Plazos de pago: Los plazos deben ser razonables. Muchas empresas, especialmente las Py-
MES, se encuentran en situaciones dificiles por los plazos de pago establecidos por algunos
clientes que en ocasiones son a 90 o 120 dias. Para evitar estas situaciones se recomienda
establecer plazos de pago razonables no superiores a 30 dias laborales, especialmente si
las ventas a la empresa compradora se hacen al contado, como es el caso de los grandes
supermercados.

Transparencia e integridad: Se debe mantener un sistema transparente para poder evitar y de-
tectar a tiempo situaciones de pagos ilicitos por la adjudicacion de contratos.

Criterios de sostenibilidad: Para poder incluir criterios de sostenibilidad en los contratos, pri-
meramente hay que definir las especificaciones sociales y ambientales. La definicién de especi-
ficaciones técnicas puede verse facilitada si se hace referencia a etiquetas o sellos que indican
la adecuacién de un producto o servicio a determinados criterios (Fair Labeling Organization-
FLO para Comercio Justo, Rug Mark para alfombras elaboradas sin trabajo infantil, Energy Star
para eficiencia energética de equipos informaticos, Forest Stewarship Council-FSC para la sos-
tenibilidad de la explotacién de los bosques en la adquisicion de madera, OEKO TEX 100 para
evitar sustancias toxicas en productos textiles, etc.). Es recomendable comunicar convenien-
temente la introduccidn de estos criterios sociales y ambientales para que los proveedores los
conozcan y puedan hacer las adaptaciones necesarias.

En el caso de que el producto esté certificado por alguna etiqueta
social o ecoldgica como las mencionadas anteriormente, los proveedores deberan adjuntar
la documentacién que acredite que el producto cumple con los criterios sociales exigidos
por la etiqueta.

Como en cualquier proceso de seleccion de proveedores (con criterios de sosteni-
bilidad o sin ellos), éstos deben adjuntar los certificados originales que avalen las caracteris-
ticas técnicas del producto o servicio en cuestion.
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La evaluaciony seleccion de proveedores es el proceso mediante el cual se identifican y escogen
los proveedores que cumplen los criterios (econémicos, sociales y ambientales) de seleccion
establecidos por la empresa.

;{Qué se espera de la empresa? La empresa debe establecer y documentar criterios claros
en relacion a lo que espera de sus proveedores, para que sean la base sobre la que se
evallay se selecciona a los mismos. Estos criterios de seleccidon generales deberian estar
basados en el cumplimiento de la ley, los derechos laborales fundamentales estableci-
dos en las convenciones de la OIT, la prevencién de riesgos laborales y la proteccién del
medio ambiente. Ademads de los criterios genéricos, para cada contrato o adquisicion
pueden establecerse especificaciones que debe cumplir el producto respecto a sus com-
ponentes, reciclado, etiquetado, empaquetado, etc. para minimizar su impacto ambiental
e incluso si debe contar con algunas certificaciones de las mencionadas anteriormente®.
La empresa compradora debe valorar positivamente a aquellas empresas que demues-
tren un mayor compromiso social y ambiental segun lo requerido y que aporten la do-
cumentacién necesaria.

También resulta un elemento diferenciador si la empresa proveedora puede probar que dispo-
ne de un sistema de gestién de responsabilidad social implementado o elabora un reporte con
las iniciativas llevadas a cabo que ofrezca evidencia de la existencia de buenas practicas de salud
y seguridad ocupacional, laborales y ambientales.

Un programa de desarrollo de proveedores (PDP) es un conjunto de practicas que se estable-
cen con el fin de mejorar la calidad o la regularidad en el abastecimiento de productos. Para las
empresas que apoyan el desarrollo de sus proveedores, los beneficios se pueden reflejar en una
mejor calidad y estabilidad de sus suministros (Peinado-Vara, Ramos y Villanueva, 2007).

El caso del apoyo de proveedores para que puedan cumplir los requisitos ambientales y sociales
no es muy diferente, ya que supone apoyar la mejora de productos y procesos que puede con-
tribuir al aumento de la competitividad de ambas partes. Generalmente la empresa ofrece asis-
tencia técnica o financiera a las empresas de menor tamano que forman parte de su cadena de
aprovisionamiento.Las PyMES también pueden hacerlo. Como muestra puede citarse el caso de
Nutrimento en Chile, una empresa mediana del sector alimentacion, que identificé y establecio

9 Sobre condiciones laborales como OHSAS 18001, SA 8000; 0 ambientales, como ISO 14.001



contacto con las empresas proveedoras de productos frescos, con las cuales se inicié un plan de
transferencia de conocimientos de manipulacién de alimentos.

Ayudar a que los proveedores mejoren sus procesos o productos y servicios contribuye a que la
empresa pueda responder a los requisitos sociales y ambientales del mercado y puedan abordar
nuevos negocios en forma conjunta. Los programas de desarrollo de proveedores ofrecen opor-

tunidades para la innovacion, especialmente en temas relacionados con el impacto ambiental.

La colaboracion entre empresas puede dar lugar a investigaciones y alternativas que pueden
disminuir el riesgo ambiental (colaboracién para minimizar los envases y embalajes) o mejorar
las condiciones laborales, la seguridad del producto y los consumidores y con ello tener impacto
en otros costos (como por ejemplo disminuir las primas de seguro). Las ventajas de ser parte de
un programa de desarrollo de proveedores son especialmente atractivas para los proveedores
que pueden acceder a otros clientes con requerimientos similares.

El apoyo a los proveedores se tiene que materializar mediante incentivos que hagan que la re-
lacién costo-beneficio para ambas partes sea positiva. Los incentivos pueden ser de distinta na-
turaleza, dependiendo del tamafio y de la capacidad de influencia que la empresa tenga sobre
sus proveedores. Las empresas mas grandes pueden informar, seleccionar y establecer relacio-
nes preferentes con los proveedores, realizar auditorias sociales y ambientales para verificar el
cumplimiento de sus cédigos de conducta y apoyarles financieramente para que mejoren sus
practicas. La mejora de las précticas sociales y ambientales puede requerir una inversién inicial
para modificar procesos, tecnologias o instalaciones.

De la normativa y los principios voluntarios generalmente aplicados en el aprovisionamiento se

deduce una serie de temas relevantes y buenas practicas que puede servir de guia a las empre-
sas que deseen mejorar su gestion.

CuabRro Il: RESUMEN DE LOS TEMAS A TENER EN CUENTA Y SUGERENCIAS DE BUENAS PRACTICAS.

Temas Subtemas Sugerencias de buenas practicas
Condiciones | - giciones contractuales Establecer condiciones contractuales razonables y respetar
comerciales las condiciones pactadas

Plazos de pago Establecer plazos de pago que las empresas puedan asumir
Integridad Evitar pagos y comisiones irregulares para adjudicar contratos

Introducir cldusulas sociales y ambientales claras y bien

ldusul ial mbiental -
Clausulas sociales y ambientales definidas en los contratos

Establecer relaciones preferentes con los proveedores que

Incentivos cumplan el codigo de conducta (si se ha desarrollado uno)

y/0 las cldusulas sociales y ambientales de los contratos

153

N~
O
)
=
o
©
)
[ ]

Ll
-
=




154

Evaluaciony
seleccion de
proveedores

Caédigo de conducta/ Incorporacién
de elementos de sostenibilidad en los
documentos de licitacion

Establecer un codigo de conducta referente a la relacion con
los proveedores y otros socios comerciales

Incorporacién de elementos de sostenibilidad social y ambien-
tal en los documentos de licitacion publica

Evaluacion y seleccion

Establecer un procedimiento para la evaluacion y
seleccion de proveedores con puntuacion y pesos
relativos

Criterios econémicos, sociales y ambientales

Evaluar y seleccionar a los proveedores dando preferencia
(por puntuacion conseguida) a los que cumplan los criterios
econémicos, sociales y ambientales establecidos

Verificar el cumplimiento del codigo de conducta

Desarrollo
de
proveedores

Programa de apoyo de proveedores

Disefar e implementar un programa de apoyo
de proveedores que les permita cumplir con los
requerimientos

Mejora de précticas sociales y ambientales

Incentivar la mejora de las practicas sociales y ambientales
de los proveedores

Mejora de procesos o productos y servicios

Contribuir al desarrollo de los proveedores mediante proyec-
tos de mejora de procesos o productos y servicios

Inclusion

Facilitar la inclusion de personas con bajos ingresos como
proveedores o distribuidores de la empresa

Adaptado de Fomin (2009)

La verificacién tiene el propésito de evaluar en qué medida el proveedor alcanzé los compromi-
sos asumidos en las clausulas sociales o ambientales del contrato. La verificacién o el seguimien-
to puede ser interno, cuando es realizado por la misma empresa compradora, o externo, cuando
es realizado por una tercera parte independiente especializada en verificaciones.Es algo comun,
por ejemplo, en la empresa Confecciones Clabeck, una empresa textil mexicana, que es periédi-
camente sometida a verificaciones externas de los cédigos de conducta de sus clientes Nike e
Inditex. En enero de 2009, Inditex!"” contaba con 61 proveedores en el continente americano de
un total de 1.186.En 2008 redujo el nimero de proveedores en un 55 por ciento, pasando de los
1.424 proveedores censados en 2007 a 791, en unos casos por dejar de ser necesarios y en otros
por incumplir las reglas de responsabilidad social del grupo (Guerras y Navas, 2009).

10 En enero de 2009 el Grupo Inditex facturaba mas de 10.400 millones con unos beneficios de 1.253 millones.



Wal-Mart llevé a cabo 11.502 auditorias en mas de 7.000 plantas de proveedores en 2008, ade-
mas de aceptar mas de 1.000 auditorias del Consejo Internacional de Industrias de Juguetes
(ICTl por sus siglas en inglés) y la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).La compaiiia utili-
za un sistema de codigo de colores para determinar los resultados de las auditorias. El color que
se le asigna a una planta depende de los problemas detectados. Aquellas con pocos asuntos

leves son calificadas como “verdes" Las factorias pueden calificar como amarillo, naranja y rojo.

Dependiendo del color se califica el riesgo que supone y actividades relacionadas, ademas de
definirse cuando se deben realizar las siguientes auditorias (en dos afios, seis meses, cuatro me-
ses 0 un mes) para comprobar si se ha solucionado el problema detectado.En el caso de los que
se cataloguen como“rojo” se considera que no pueden abastecer a Wal-Mart en ninguin caso.Los
desafios comunes para las factorias en el continente americano giran en torno a excesivas horas
de jornada laboral, compensacién incorrecta y errores en el pago de salarios.!""

VI. ;Como sistematizarlo?

Como primer paso, es recomendable compilar toda la informacién referente a las necesidades
de aprovisionamiento, los proveedores existentes, los tipos de contratos y cémo se pueden in-
corporar los elementos de sostenibilidad en los contratos o licitaciones. Para ellos es recomen-
dable llevar a cabo un mapeo y clasificacién exhaustiva de proveedores, tipos de contratos y
riesgos sociales y ambientales.

Cuapro ll1: IDENTIFICACION DE CONTRATOS, PROVEEDORES Y RIESGO SOCIAL Y AMBIENTAL!'?!

1. Listado de contratos de la empresa y clasificacion por tipo: pProductos o servicios

2. Clasificacion de los contratos por categorias: material de oficina, mobiliario, maquinaria, vehiculos, mantenimiento, etc.

3. Volumen en funcién del porcentaje que suponga sobre el volumen total de compras y de la empresa y clasificlasifica-
cién quelo segun sea alto, medio o bajo. Por ejemplo: ; alto (mds del 60%), medio (20 a 60%) o bajo (0% a 20%).

4. Identificacion de posibles riesgos ambientales del proveedor. Por ejemplo si son empresas de sectores con mayor
impacto ambiental (extractivo, quimico, etc.) y si mitigan de algin modo este impacto, o si forman parte de alguna
iniciativa sectorial que tenga en cuenta estos aspectos.

5. ldentificacién de posibles riesgos sociales. Por ejemplo si son empresas de sectores intensivos as en mano de obra (servi-
cios de limpieza, centros de llamadas, maquilas, etc)) o con posibles impactos en las comunidades donde operan y si miti-
gan de algin modo este impacto, o si forman parte de alguna iniciativa sectorial que tenga en cuenta estos aspectos.

6.  Estimacion del riesgo total teniendo en cuenta el volumen, riesgo ambiental y riesgo social, otorgando un peso a cada
uno dependiendo del tipo y la categoria para poder cuantificarlo.

7. Elaboracion de una matriz de clasificacién de proveedores que recoja toda la informacion y permitaoder determinar si el
riesgo es bajo, medio o alto y por lo tanto hay que poner mayor énfasis en la incorporacion de criterios de sostenibilidad.

11 Informacion disponible en http://walmartstores.com/sites/sustainabilityreport/2009/s_rs_auditProgramResults.html el 29 de
enero de 2010.

12 Adaptado de FOMIN (2009)
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q 5 Riesgo Riesgo Riesgo
Proveedor Tipo Categoria Volumen ambiental social Total
Proveedor A Producto Material de Bajo (3%) Bajo Bajo Bajo
Contrato 1 oficina
Contrato 2 Servicio Limpieza Bajo (5%) Medio Alto Medio
Centro de
Proveedor B Servicio \Iamadas Bajo (10%) Bajo Alto Medio
Contrato 1 servicio al
cliente

A la hora de implementar un sistema de gestion de aprovisionamiento responsable es necesario
tener en cuenta ciertos elementos que se resumen en los siguientes parrafos!'>:

Establecer una politica de aprovisionamiento sostenible en la que se formalice el compromi-
so hacia sus proveedores y otros socios comerciales y que incluya los principios generales de
la empresa en cuanto al aprovisionamiento responsable.

Realizar un diagnéstico con el fin de identificar las oportunidades de mejora mediante un anali-
sis de la situacion actual (diagnéstico) de las politicas y condiciones y elaboracién de un plan de
accién que establezca objetivos a partir de las oportunidades de mejora que se identifiquen.
Determinar las condiciones comerciales, evaluacion y seleccién de proveedores y desarrollo
de proveedores incluyendo los criterios econémicos, sociales y ambientales que la empresa
considere oportunos segun el plan de accién.

Capacitar a los empleados que participan de la gestion del aprovisionamiento en buenas
practicas acorde al plan de accién establecido, para que comprendan la importancia de in-
corporar elementos de sostenibilidad social y ambiental en el aprovisionamiento y cémo
ponerlos en practica de forma efectiva.

Implementar las acciones de mejora planificadas en cuanto a la incorporacion de criterios
de sostenibilidad de las condiciones comerciales, evaluacién y seleccién de proveedores y
desarrollo de proveedores.

Establecer un procedimiento de medicion, andlisis y ajuste para identificar desviaciones res-
pecto del plan de accién y proponer e implementar acciones correctivas.

Comunicar la informacién relevante sobre aprovisionamiento sostenible a los grupos de interés.
Establecer un sistema de verificacién y auditoria para grandes proveedores con las conse-
cuentes medidas en la caso de incumplimiento.

Para incluir criterios ambientales en la evaluacion y seleccién de proveedores es necesario tener en
cuenta las caracteristicas ambientales de los productos o servicios en cuanto a su disefio (por ejem-
plo, sin excesivo envase y embalaje), a su composicion (fabricado con materiales renovables, recicla-
dos y no peligrosos), y su efecto post-consumo (que el producto sea reciclable o biodegradable).

13 Adaptado de FOMIN (2009)



También son relevantes las practicas de gestion medioambiental del proveedor y sus sistemas de
gestion medioambiental, por ejemplo, si cuenta con certificacion ISO 14001; o la constatacion de
practicas formales documentadas de gestion medioambiental como la existencia de una politica
ambiental, un diagnéstico ambiental, un programa de gestién medioambiental con objetivos y
metas y un sistema y medicién y de revision y ajuste para asegurar la mejora continua, ademas de
evidencias del conocimiento de los requisitos ambientales legales de aplicacion a la empresa.

En el caso de criterios sociales en la evaluacién y seleccién de proveedores, se deberia hacer refe-
rencia a que las relaciones laborales de los proveedores con sus trabajadores cumplan requisitos
y ofrezcan evidencia de buenas condiciones laborales, la existencia de un sistema de gestion
certificado en temas laborales como puede ser SA8000; o la existencia de practicas laborales
sostenibles documentadas del cumplimiento por ejemplo de los estandares laborales minimos
previstos en la legislacion laboral local y/o en los convenios de la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), idealmente lo que sea mas favorable para el empleado.

Se da un caso especial cuando los posibles proveedores estan en la base de la piramide eco-
ndémica y se trata de personas de bajos ingresos, con falta de acceso a muchas cosas, entre las
que se encuentran formacion y recursos. Facilitar la inclusiéon de personas con este perfil como
proveedores o distribuidores de la empresa se debe considerar en aquellos casos en los que sea
sostenible, es decir, que tenga sentido desde el punto de vista empresarial para las dos partes.

Son iniciativas que se consideran econémicamente rentables y ambiental y socialmente respon-
sables, y que utilizan los mecanismos del mercado para mejorar la calidad de vida de personas
con bajos ingresos o en situacién vulnerable mediante su inclusién en la cadena de suministro
0 en otras partes de la cadena de valor.

La inclusién de personas de bajos ingresos como socios comerciales puede concretarse median-
te estrategias tales como participar como proveedores de materias primas o como agentes que
agregan valor a bienes o servicios, o participar como vendedores/distribuidores. Los negocios
inclusivos surgen fruto de una situacion de exclusion social y econdmica de un gran nimero de
personas, en el caso de los paises de Latinoamérica y el Caribe, junto con el mayor protagonismo
del sector privado en las economias y en la sociedad. Cada empresa tiene su propia justificacién
de por qué iniciar este tipo de actividades pero por lo general se combinan problemas sociales y
empresariales que necesitan una solucién urgente y de beneficio mutuo (empresarial y social).

Estas estrategias o modelos deben disefiarse de forma que generen un impacto positivo en la cuenta
de resultados de las empresas. A través de modelos de negocios inclusivos se puede contribuir a la
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diversificacion de productos, expansién de mercados, diversificar y fortalecer la cadena de aprovisio-
namiento, mejorar las cadenas de distribucidn, etc.y generar oportunidades de negocio que implican
beneficios econdmicos para ambos segmentos (Peinado-Vara, Ramos y Villanueva, 2007).

Algunas organizaciones multilaterales, como el FOMIN del Grupo BID, estan trabajando con em-
presas como Masisa (Chile) para vincular poblaciones de bajos recursos con la cadena de distri-
bucién de una linea especial de mobiliario adaptada a las caracteristicas de las viviendas de per-
sonas de bajos recursos.Masisa esta capacitando a carpinteros, microempresarios y trabajadores
por cuenta propia para que puedan ofrecer servicios de ensamblaje e integrando, dentro de su
fuerza de ventas, a mujeres en condiciones de exclusion a través de un sistema de ventas por
catélogo. También el FOMIN, en alianza con SNV y en colaboracién con el Consejo Empresarial
Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD por sus siglas en inglés), apoya a empresas en
Centroamérica (Nicaragua, Honduras y el Salvador) y la region andina (Pert y Ecuador). Un buen
ejemplo es Pronaca en Ecuador, una empresa del sector de alimentos que apoya la integracién
de pequeiios productores de maiz en su cadena de proveedores. Otro ejemplo es Gran Pacifica,
un complejo turistico en Nicaragua que apoya el desarrollo productivo de las comunidades lo-
cales para incorporarlos como proveedores de productos y servicios. También Floralp, empresa
ecuatoriana de productos lacteos que ofrece apoyo a pequerios productores de leche para que
puedan alcanzar los estandares de calidad minimos necesarios.

Las nuevas tecnologias de la informacién pueden ser un instrumento muy valioso para facilitar
estos modelos de negocios y conseguir la escala necesaria para tener un efecto significativo. El
acceso a estas herramientas es fundamental para superar problemas basicos como la asimetria
de informacién que pone en desventaja a los pequefios productores. Una mejora en este ambito
puede ampliar las oportunidades y posibilidades enormemente.

Dentro de las relaciones que se pueden establecer con socios comerciales en la base de la pira-
mide econdmica, en referencia a los modelos que mejor pueden funcionar, no existen recetas
universales.Cada empresa tiene caracteristicas especificas (tamano, sector, situacion, cultura, etc.)
y lleva a cabo sus operaciones en comunidades que se enfrentan a problemas sociales muy par-
ticulares. Cada empresa debe analizar sus necesidades y las de las poblaciones de bajos ingresos
y vulnerables que quiere incluir para disefar el mejor modelo que beneficie a ambas partes. En
Latinoamérica y el Caribe la evidencia hasta ahora apunta hacia los sectores agropecuarios y de
turismo sostenible, pero también se estan dando casos prometedores en los accesos a servicios
basicos y distribucién de productos. Existen numerosos ejemplos (algunos ya mencionados)
de empresas de diferentes tamanos en Latinoamérica. El Fondo Multilateral de Inversiones (FO-
MINC#), miembro del grupo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha financiado varios

14 www.iadb.org/mif



proyectos (ejecutados por organizaciones como SNV y TechnoServel™) que buscan crear nego-
cios inclusivos, ampliando y apoyando su cadena de suministros y distribucién (e incluso su im-
pacto post-consumo) de grandes empresas en América Latina, entre las que se encuentra The
Coca-Cola Company o PepsiCo, Gas BAN (Argentina), Floralp (Ecuador), Natura (Brasil) y tantas
otras. Entre los casos mas locales se estan financiando, por ejemplo, en Ecuador, a Pronaca o Flo-
ralp (sector alimentos y productos lacteos), Supermaxi (cadenas de supermercados) o Cerveceria
Nacional (SabMiller); en Perd a empresas muy conocidas como Dole, o empresas locales de café
como Perhusa o del sector de turismo vivencial como Rainforest; en Chile a Masisa (fabricacion
y distribucion de muebles) y otros tantos en Honduras y Nicaragua. El desarrollo de estos enca-
denamientos supone nuevos modelos de negocio y requiere un proceso de entendimiento y
adaptacidn que requeriria uno o varios capitulos mas para poder introducir el tema.

Si una empresa quiere gestionar sus riesgos ambientales y sociales no tiene opcién: debe tener
en cuenta lo que sucede a lo largo de su cadena de valor tanto por el riesgo que supone para su
reputacion como por el riesgo de no obtener los bienes y servicios en las condiciones dptimas
para llevar a cabo sus operaciones habituales. Es especialmente relevante la cadena de sumi-
nistro en el caso de grandes compradores como los gobiernos centrales y locales y las grandes
empresas, puesto que su volumen de compras si puede suponer un incentivo poderoso para
que las empresas suministradoras incorporen criterios de sostenibilidad social y ambiental.

Una cadena de suministros responsable requiere una sistematizacion que incluye el trabajo con-
junto con el proveedor para que pueda ser responsable. El debate de si una empresa es responsa-
ble de lo que ocurre en su cadena o no se estd extinguiendo porque cada vez se hace mas evidente
gue una empresa no puede ignorar las practicas de sus socios comerciales porque terminara re-
percutiendo negativamente en su cuenta de resultados.

America Latina esta ligeramente rezagada en cuanto a manejar los riesgos sociales y ambien-
tales que se derivan dentro de las cadenas y en la mayoria de los casos a mucha distancia en el
caso de las compras publicas. Sin embargo, se siguen desarrollando herramientas y documen-
tando buenas practicas en otras regiones que facilitan un reconocimiento de la importancia
del asunto del potencial de su impacto y que va a permitir la adopcion paulatina de practicas
responsables en las cadenas de la regién.

15 www.snvla.org o www.technoserve.org
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Comenzamos este capitulo con una afirmacidn categdrica: la sustentabilidad se refiere a la crea-
cién y mantenimiento de valor de una empresa.

Distintos elementos contribuyen a esa busqueda permanente de valor: la administracién de
riesgos, las oportunidades de obtencidn de utilidades, el contar con un grupo de personas com-
prometidas, la licencia social para operar que reconocen los mercados, la propia diferenciacion
de marcay el coadyuvar al desarrollo de economias sustentables en si mismas.

En todos estos conceptos se contempla — como no puede ser de otra manera - lo financiero,
la savia que permite que las transacciones fluyan. Mas aun, en lo estrictamente financiero esta
implicito el concepto de la sustentabilidad; en efecto, en la definicién del valor presente de los
flujos descontados, la forma paradigmatica de entender lo que es valor, se encuentran los ele-
mentos que hacen a la sustentabilidad. La formulacién matematica del valor presente nos ayuda
a razonar al respecto:

n

Fi
> Valor Presente = Z

(1 +(r))i
i=1

Si aceptamos que maximizar ese valor presente es el objetivo empresarial por excelencia, se en-
tendera con claridad que en dicha definicién encontramos los elementos propios de un actuar
empresarial sustentable:

- incremento de “F/ los flujos futuros de caja.
- incremento de“n”, los afios o periodos en que se generaran dichos flujos.
- disminucién de “r”, la tasa de descuento de mercado o interés que incorpora la tasa de riesgo.

En palabras mas sencillas, la empresa es sustentable en la medida en que genera mas flujos posi-
tivos de caja, durante mas afos, y a tasas de riesgo menores. Estas caracteristicas son propias de



negocios mas controlados o que, al menos, incorporan de manera mas completa los elementos
de riesgo que afectan su gestién empresarial.

La asociacién entre los conceptos de responsabilidad social empresarial (RSE) y sustentabilidad
quizas no sea inmediata en particular para quien proviene o se encuentra ligado al mundo fi-
nanciero. Hagamos entonces explicito ese vinculo.

Cuando hablamos de RSE comenzamos por reconocer que la empresa no actua en solitario sino
que es parte integrante y esencial del entramado de relaciones econémicas que generan valor
para los individuos y la sociedad en su conjunto. Lejos han comenzado a quedar los tiempos en
que el actuar socialmente responsable era sélo concebido como filantropia (del empresario o,
con menos justificacion, de la empresa). En un plano de evolucién, sin embargo, observamos
empresas que han incorporado criterios de inversién en su actuacion en sociedad dando lugar
a lo que se conoce como inversiones sociales (un avance, sin duda, pero insuficiente). De mas
reciente data es la vinculacidon conceptual entre la inversién social y la estrategia corporativa,
generando el concepto de inversion social estratégica. Finalmente, en la actualidad, de lo que
hablamos cuando nos referimos a la empresa socialmente responsable es de aquella organiza-
cién que se concibe a si misma como un actor social y que gerencia su actuacién con arreglo
a distintas dimensiones. No solamente la dimensiéon econémica, en cuanto a maximizacion de
utilidades para el accionista, sino también atendiendo y respondiendo a los intereses de distin-
tos grupos con los que interactda en sociedad (sus empleados, el Estado, los proveedores de
financiamiento, sus clientes, sus proveedores, las comunidades con las que actua y se encuentra
inserta y ayuda a desarrollar tanto desde el punto de vista social como ambiental y, por supuesto
que también, los accionistas o proveedores de capital).

En esta interrelacion de la empresa con su contexto las actividades de obtencion de financia-
miento juegan un rol primordial en la sustentabilidad corporativa. La férmula del Valor Presente
que utiliza el analista o aquel que decide invertir o financiar un proyecto es la misma:flujos, afios
y rendimientos. Detengamonos un instante en un par de vinculaciones:

Aquellas empresas que “actian de manera responsable’ es decir, que escuchan a sus stakehol-
ders y actian tomando en cuenta sus expectativas, que respetan el medio ambiente donde
interactuan, que desarrollan relaciones de largo plazo con sus proveedores, que satisfacen las
necesidades de sus clientes sin poner en riesgo la calidad de los productos o servicios, que
mantienen a sus colaboradores motivados, etc., tienen menores riesgos de “insustentabilidad”
y, por lo tanto, son vistas como empresas mas seguras. Ello se debiera traducir en tasas de des-
cuento menores, derivadas de dicha disminucién del “r"aumentandose asi el Valor Presente.
Por otra parte, cuando las empresas encuentran oportunidades en proyectos o negocios
sustentables (inclusivos, o de ecoeficiencia o de energias renovables, etc.) pueden estar in-
crementando sus ingresos 0 “F’ya sea mediante la captacién de nuevos mercados o incluso,
la no pérdida de clientes que utilizan criterios “sustentables” al elegir a sus proveedores. De
esta forma, al aumentar los ingresos, también aumenta el Valor Presente.
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Este es el tipo de analisis que realiza por un lado quien invierte en una determinada compafiia,
pero, ademas, debe ser el andlisis de una empresa que busca financiamiento ya que con esta
nueva mirada es que serd juzgada por analistas de inversion, por bancos o por los propios
inversionistas.

Asi las practicas responsables pueden ayudar a reducir el costo del capital de las empresas via
una menor percepcion del riesgo por parte de los proveedores de capital (accionistas y financis-
tas): Mejores precios por las acciones o menores costos de financiamiento.

Si nos detenemos en el andlisis de estas areas (lo econémico, lo ambiental y lo social) observa-
mos nuevos temas que se han incorporado a la gestion y andlisis de riesgos del negocio. En esa
misma mirada aparecen también viejos temas que se comienzan a ver desde una nueva pers-
pectiva, integrada, interdependiente, mas completa, en cuanto a lo que se necesita gestionar
para que una empresa sea exitosa y se sostenga en el tiempo.

También las intersecciones entre areas (lo econémico-ambiental, lo socio-ambiental y lo socio-
econdémico) han dado lugar a focos especificos y temas de mayor detalle que hacen a una visién
de empresa compleja, pero que deben ser tomados en consideracidn para lograr la satisfaccién
de los muiltiples intereses sociales que dan legitimidad - o que pueden quitarla- a la misma.

Utilidades / Ganancias

Flujo de Caja

Retorno

Creacion de Empleo Finanzas Sustentables

Desarrollo de Habilidades
Impactos Econ. Locales

Inversion Social

Negocios Eticos Eficiencia de Recursos

Responsabilidad del Producto

Ciclo de Vida de Productos

Cambio Climético

Crecimiento
Econdmico

Socio- Eco-
Econdmico eficiencia

Sustentabilidad

Progreso Responsabilidad
Social Ambiental
Socio- Ménimizg(jcién
i e residuos
Diversidad Ambiental Emisiones
DQHH . Cumplimiento normativo
Didlogo con Comunidad Biodiversidad

Estandares Laborales

Salud & Seguridad
Impacto Ambiental Local



Asi, el elenco de temas de ocupacién gerencial (jy también de preocupacion!) incluye una
variedad de aspectos que sélo pueden gestionarse con nuevas competencias y capacida-
des del gestor y también con la amplitud de nuevas miradas para viejos temas. Desde ya, la
sola enunciacién de esos temas son suficientes para que el lector comprenda los desafios
de la empresa moderna: ecoeficiencia, gestion de residuos, gestion de emisiones de gases
de efecto invernadero, generacién y mantenimiento del empleo, desarrollo de nuevas ca-
pacidades en los talentos humanos, apoyo al desarrollo de comunidades locales, desarrollo
de proveedores, o incluso el desarrollo de conductas socialmente responsables en toda la
cadena de valor.

Nuestro capitulo se concentra en la relacion entre esta nueva manera de gestionar empresay las
instituciones financieras.Y desde ya, hoy como ayer, en lo econémico esta presente la necesidad
de asegurar flujos de caja, de aumentar el valor y de obtener y mantener niveles satisfactorios
de rendimiento sobre la inversién. La respuesta desde la nueva mirada que hemos resefiado es
lo que se engloba bajo el concepto Finanzas Sustentables.

Es este el concepto alrededor del cual presentaremos los nuevos mecanismos y las nuevas mi-
radas de distintos actores, y sus distintas necesidades, que requieren acciones especificas de las
entidades financieras.

En lo econémico, las necesidades no han cambiado en general. Como siempre, quienes deman-
dan financiamiento buscan acceder a crédito o capital, al menor costo posible.Y quienes han
generado ahorro buscan inversiones que maximicen su rentabilidad al tiempo de ofrecer se-
guridad y una baja volatilidad (dentro de distintos apetitos/aversiones de riesgo para distintos
niveles de rentabilidad esperada).

Podriamos decir que lo novedoso que nos ha traido esta nueva vision del mundo en lo finan-
ciero es, por un lado, la canalizacién de inversiones alineadas cada vez mas con los valores per-
sonales del inversionista (y las respuestas del mercado para satisfacer esa demanda) y, por otro,
la cada vez mayor y mas completa incorporacién de nuevos factores y formas de medicién del
riesgo asi como de los impactos asociados.

En esa nueva manera de relacionar lo econémico con lo sustentable (siendo éste sinénimo
del actual socialmente responsable) se desarrollé el concepto de las “Finanzas Sustenta-
bles’ con entidades financieras satisfaciendo la demanda creada por el mercado o, incluso,
liderando el desarrollo de nuevos mercados, anticipandose a dichas demandas, a través de
distintos roles:
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como proveedores de crédito, en general,y de financiamiento de proyectos, en particular.
en sus clasicos roles de intermediacién y mediacion financiera.
como responsables del desarrollo de nuevos mercados, productos y servicios.

Por ello, cuando hablamos de “Finanzas Sustentables” estaremos desarrollando el contenido de
una nueva expresion que involucra nuevas realidades econémicas y asi esperamos ayudar a
que el lector pueda comprender los conceptos que yacen detrds de estas nuevas palabras que
aun parecen un lenguaje arcano: PRI, Fondos Eticos, mercado del CO2, SRI, Principios de Ecuador,
entre otros.

A pesar de que no existe una definicion universal, es posible definir a las finanzas sustentables
como el conjunto de productos y servicios financieros, y su consiguiente administracién del
riesgo, que promueven o no dafien la prosperidad econdmica, la ecologia y el bienestar de la
sociedad.M

La sustentabilidad no representa una situacién estética, sino mantenerse en vuelo. No significa
tampoco, en consecuencia, permanecer en un punto sino que es una condicion del camino. En
materia empresarial, en lo concerniente a lo econémico, la sustentabilidad supone aceptar cier-
tas fuerzas dindmicas que la hacen factible: rentabilidad y acceso al financiamiento. Ello supone,
a su vez, dos dpticas obvias: la de quien financia o invierte y la de quien es financiado o necesita
capital o crédito.

Nada nuevo hasta aqui, excepto que actualmente, como ya se ha dicho, los mercados han co-
menzado a aplicar un foco o visién mas amplia de los riesgos del negocio que reconoce dimen-
siones de atencién simultdnea que van mas alla de lo puramente econémico: lo social y lo am-
biental, por un lado, y, por otro, el reconocimiento que la empresa no se gestiona en una campa-
na de vacio sino en sociedad, lo que significa que no puede dejar de tener en cuenta, participar y
hacer participar en su gestién al conjunto de partes interesadas que le dan legitimidad o licencia
social para operar (los clientes/consumidores, los proveedores, el Estado, la comunidad, junto a
los proveedores de capital/financiamiento: los accionistas y los financistas).

Veamos las tres respuestas de los mercados financieros en relacion con los mecanismos creados
tanto para satisfacer a inversionistas como para atender necesidades de financiamiento vincula-

das al concepto de empresa sustentable.

En secuencia histérica, se observa que primero aparecen respuestas a necesidades de inversio-
nistas y mas recientemente a necesidades de financiamiento.

1 Strandberg (2005)



Las Inversiones Socialmente Responsables o “Socially Responsible Investment” (SRI) se refiere a
un enfoque que integra los valores personales en las decisiones de inversién. Esta forma de
inversién permite a los inversores incorporar sus preocupaciones ambientales y sociales en sus
decisiones financieras.”?

Una modalidad de inversion es a través de fondos o directamente de emprendimientos o socie-
dades que aseguren un comportamiento socialmente responsable.

Dicho comportamiento se evalua y refleja en distintos ambitos: gobierno corporativo, tipo de
productos y servicios que la empresa comercializa, forma de gestionar la empresa y adhesién a
politicas de responsabilidad social empresarial. Nos referimos a inversiones donde el criterio de
decision es la evaluacién positiva (“screening positivo”) del emprendimiento en donde potencial-
mente se puede, o se recomienda, invertir en comparacion a inversiones alternativas.

Dichas ISR pueden tomar forma de canalizacién de inversiones o de ahorros, sean estos de indi-
viduos o empresas, en empresas individuales o en fondos compuestos por un mix de alternati-
vas de inversion, todas caracterizadas por el concepto de socialmente responsables.

Resulta un hito destacable al respecto la definiciéon y formalizaciéon en 2005, a través de una
iniciativa conjunta de las Naciones Unidas e importantes fondos de inversion globales e inme-
diata posterior adhesién por los mas importantes administradores de fondos de inversion in-
ternacionales, de un conjunto de principios que se denominaron los “Principles for Responsible
Investments” o Principios de Inversién Responsable (PRI) de la ONU (www.unpri.org). Entre los
signatarios se incluyen propietarios de activos, administradores profesionales y prestadores de
servicios, comprendiendo alrededor de 300 instituciones de 31 paises, las que administran o
poseen activos en conjunto de mas de 10 trillones de ddlares.

Los firmantes de los PRI se comprometen a:

incorporar temas ambientales, sociales y de gobierno corporativo (ASG) en sus andlisis de
inversién y procesos de decision

tomar como propios e incorporar esos temas ASG en sus politicas y practicas

promover la adecuada revelacién de los temas ASG en las entidades en las que inviertan
promover la aceptacién e implementacién de los Principios dentro de la industria de inversiones
trabajar conjuntamente para la efectiva implementacién de los Principios

informarse reciprocamente sobre las actividades y progresos en la implementacién de los principios

2 PwcC Australia (2001)
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Para las empresas del mundo no financiero, esto significa que en la medida que mas y mas enti-
dades financieras adopten este tipo de principios la decisiéon de entrega de financiamiento para
inversiones de magnitud sera sopesada con un criterio que incorpore aquellas consideraciones
ambientales, sociales y econémicas que hacen que el emprendimiento sea sustentable.

También existe otra modalidad de discernimiento que se conoce como evaluacién negativa
(“screening negativo”) donde la decisién de inversién se toma por la ausencia de un atributo
indeseado, generalmente asociado al producto o tipo de negocio.

Dado que esas decisiones generalmente se refieren a la valoracion del inversor, dan lugar a un
tipo de inversién cominmente conocida como Fondos Eticos.

Solamente en el Reino Unido existen ya mas de 60 fondos de este tipo (www.ethicalinvestment.
org.uk) e igualmente tanto instituciones como entidades financieras en Europa continental
adoptan posiciones que tienen en cuenta el valor en relacion a las inversiones que promueven.
Al respecto, existen limites a las inversiones financieras en cuatro dmbitos®: el apoyo a regime-
nes dictatoriales, la infraccion de los derechos laborales, la destruccién del medio ambientey la
produccién de armamentos. Una institucién destacada en la promocion de la responsabilidad
social empresarial, Triodos Bank, ha sido pionera en aplicar el “screening negativo”y rechazar este
tipo de inversiones, al igual que un nimero creciente de bancos convencionales y fondos.

Se denomina “Project Finance” (en inglés) a una modalidad de financiamiento en la que el propio
proyecto en si debe generar los flujos de repago. Para tener una plataforma de competencia
uniforme entre entidades financieras dispuestas a asumir ese tipo de riesgo, surgié una iniciativa
de adhesion voluntaria llamada “Equator Principles” o “Principios del Ecuador”. Estas directrices
establecen normas de evaluaciéon de riesgo en lo social y en lo ambiental, ademas de lo econé-
mico, y un sistema de participacién e involucramiento de los grupos de interés de cada proyecto.
Como resultante de la evaluacion surge una clasificacion de los riesgos del proyecto en una de
tres categorias, en donde se juega, por un lado, la concesién o no del crédito y, por otro, su costo
asociado, dependiendo de las medidas mitigantes propuestas y del sistema de seguimiento del
proyecto previsto para toda la vida del mismo.

3 Netwerk Vlaanderen y BankTrack (2008)



Estos dos efectos son los que afectan directamente a la empresa tomadora del crédito ya que,
segun cudl sea el resultado de la clasificacion y en consecuencia de la evaluaciéon econémica,
social y ambiental del proyecto, se vera afectada la transaccion.

El lograr consensos sobre la forma de evaluar el financiamiento o no de proyectos les permite a
las entidades financieras adheridas establecer un “rayado de cancha” respecto de condiciones
de competencia entre si, al tiempo de precautelar mejor sus propios riesgos de reputaciéon y de
imagen en relacién con el financiamiento de proyectos. De hecho, en la génesis de la iniciativa
se encuentran sonados casos que afectaron la reputacion de entidades financieras de gran en-
vergadura que luego lideraron su creacion.

La mayoria de las instituciones financieras sefialan como punto de partida para involucrarse en
las finanzas sostenibles diferenciarse en el mercado o el poder acceder a los fondos de organis-
mos multilaterales. Los temas de reputacidn también surgieron como una importante fuente de
motivacién, asi como aspectos de transparencia y de gestion de riesgos.

lll. Metodologias de evaluacion
de sustentabilidad

Para discernir como evaluar y dénde invertir, las entidades del mundo financiero han ido desa-
rrollando metodologias, algunas propias de cada fondo o asociacién promotora de ISR y otras
que han pasado a ser difundidas y conocidas de manera mas general.

Una buena definicién del propésito de estas metodologias es el de identificar como inversiones
sustentables las de aquellas companias que son capaces de integrar en su estrategia y activida-
des operacionales las oportunidades y riesgos ambientales, sociales y de gobierno corporativo,
con la meta de crear valor a largo plazo para el inversor.

Ellas son una respuesta a la necesidad de contar con apreciaciones medibles sobre la con-
dicion de sustentabilidad, entendiendo por esto estimaciones o praxis que arrojen pistas
sobre la permanencia en un negocio y su condicién de generar mayores y mas estables
flujos futuros de rendimiento a la inversién y de un incremento de valor en su capitalizacion
bursatil.

4 Grupo de Trabajo Latinoamericano del Programa de Iniciativas Financieras (2004)
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Como se ha dicho, son los propios fondos de inversion o los bancos de inversiéon que en su pro-
pio interés han desarrollado este tipo de herramientas para poder tomar sus propias decisiones
y con estas nuevas “lupas” las empresas estan siendo evaluadas. Con el tiempo las mismas han
tomado estado publico, incluso como elemento de diferenciacién de dichos bancos, que intro-
ducen elementos que agregan confiabilidad a sus andlisis y, por tanto, en la propensién de un
inversor a dejar su capital en fondos administrados por estos. Al respecto, dos metodologias
sefieras son las de Sustainable Assets Management (SAM) y Goldman Sachs.

La primera, que es la base del indice Dow Jones Sustainability Index (DJSI) consiste en evaluar
para distintas industrias el potencial de sustentabilidad de las empresas, observando sus com-
portamientos en lo econémico, social y ambiental en general y en aspectos criticos y especificos
por industria,de manera de considerar los factores clave y el seguimiento o liderazgo de tenden-
cias de negocios que destaquen a unas empresas de otras.

La publicacién anual The Sustanability Yearbook (www.sam-group.com), conjunta entre SAM y
Pricewaterhouse Coopers, cuya version 2009 se puede descargar de manera gratuita en Internet
y que se ha convertido en un referente metodolégico en el tema, es un compendio que abarca
57 sectores de actividad, sobre las evaluaciones efectuadas a 367 empresas en relacion a su
potencial sustentabilidad.

La metodologia de evaluacién incluye, en la dimensién econémica, aspectos de gobierno corpo-
rativo, de administracién de riesgos y crisis, de corrupcién, cumplimiento y cédigos de conducta
y de relacionamiento con clientes; en la dimensién ambiental, aspectos de transparencia y de
ecoeficiencia; y en la dimensién social, aspectos de practicas laborales, de desarrollo del perso-
nal, de atraccion y retencion de talentos, de ciudadania corporativa y de reporte.

Ademas, para cada sector de actividad, se presentan las fuerzas motoras, los criterios especificos
por sector en sus dimensiones econémica, ambiental y social y el resultado de la evaluacién de
liderazgo en sustentabilidad, categorizando a su vez las compaiiias evaluadas.

Es uno de los enfoques mas serios disponibles para intentar la valorizacién de los activos in-
tangibles de las empresas. Como conclusién general, dada la serie de diez afios analizada, el
reporte del 2009 muestra una clara y positiva correlacion entre el desempeiio financiero y la
sustentabilidad, al tiempo que postula, al decir de un especialista de la industria de inversiones:
“el desempeiio financiero cuenta lo que hizo una compaiiia, y el desempefio no financiero es la
que demuestra lo que sera capaz de hacer” Esta metodologia es hoy en dia utilizada como refe-
rente no solo por la industria financiera sino también por las empresas, que quieren compararse
con sus pares en materia de RSE.



171

B. Metodologia Goldman Sachs

La segunda es una metodologia de naturaleza anédloga en cuanto a la consideracion de aspectos
de triple dimensién pero con un peso especifico mayor en el comportamiento econémico pa-
sado en términos de rentabilidad y capitalizacion, de manera de distinguir lideres en cada una
de las dimensiones y lideres absolutos en la interseccion de las tres dimensiones. El marco de
evaluacion ESG de Goldman Sachs refleja el hecho de que todas las compaiiias deben interac-
tuar con cuatro pilares: la economia en general, su propia industria, la sociedad y el medio am-
biente.Incorpora aspectos de gobierno corporativo en la evaluacién asi como materias sociales,
empleados y demas grupos de interés y de gestidn ambiental. Busca ser un orientador para las
compaiias que quieren compararse con sus pares y tener éxito en la gestién de la sustentabi-
lidad. Los miembros que componen la lista de Goldman Sachs deben tener un puntaje minimo
en cada una de las dreas del modelo.

g

Corporate Governance

ndpendencia | Derechos de
Directorioy | Accionistas
Liderazgo Minoritarios

Economia Industria

Transparencia,
Auditoria y

Compensacién
Stock Options ¢

Social: Liderazgo

Responsabilidad de liderar el desempeno
ambiental y social y su vinculacion con las
remuneraciones

Reporte Ambiental y Social y Verificacion
Independiente

Social: Empleados

Social: Grupos de Interés

Compensacion Productividad

Gobierno y

Requladores Inversionistas

Consumidores Proveedores Comunidades

Medio Ambiente

Biodiversidad
y derechos
de uso de la tierra

Uso de la Energia y Gestion del agua Proveedores y fuentes
emisiones de carbono residuos y reciclaje de abastecimiento

Temas de la Industria y Valorizacion de la Empresa

Ventajas competitivas para el sector industrial especifico

Margen de Rentabilidad

Sociedad Medio Ambiente

Performance de la Accion

Como se puede observar, el tipo de factores analizados permite una vision completa acerca de
la calidad gerencial y, por extension, del potencial de sustentabilidad de las empresas. Esta me-
todologia también constituye una herramienta de gran utilidad para las empresas que buscan
mejorar su desempeio en materia de RSE.
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Por su parte, para evaluar y medir los riesgos asociados al financiamiento de proyectos y, cada
vez mas, de los créditos en general, existen principios y criterios que se refieren a los procesos de
analisis de riesgos de sustentabilidad.Estos principios y criterios, si bien son utilizados por las en-
tidades financieras que otorgan los fondos, sirven también de guia para las compafriias en busca
de capitales, ya que deben conocer las “nuevas reglas del juego” para obtener el financiamiento.

A continuacién se exponen de manera resumida los Principios de Ecuador que conforman,
en esencia, un proceso de evaluacion de riesgos integral en temas econémicos, sociales y
ambientales.

Las entidades que adoptan los Principios de Ecuador, se comprometen a:

revisar y categorizar los proyectos de acuerdo a su impacto esperado en materia social,
econémica y ambiental.

evaluar los impactos sociales y ambientales de los proyectos.

aplicar estandares de evaluacién de gestion especificos y guias de gestion por industria en
materia ambiental, de salud y de seguridad.

definir y asumir compromisos concretos en planes de accidn y sistemas de informacién y
seguimiento.

llevar adelante procesos de consulta e informacién publicos.

establecer mecanismos de queja y reclamo para los grupos de interés.

someter el proyecto a decisiones independientes.

comprometerse a clausulas de cumplimiento de condiciones (“covenants”)

realizar reportes regulares acerca de las actividades y someterlas a monitoreos independientes.
comprometerse a reportar publicamente de manera regular en relacién con el cumplimiento
en la aplicacién de los Principios de Ecuador en la gestion de financiamiento de proyectos.

El conocimiento de estos principios es relevante pues constituye el marco de referencia progre-
sivo que utilizan las entidades financieras para evaluar riesgos, lo que si bien en principio se aco-
ta o destina a proyectos superiores a 10 millones de ddlares, por su propia naturaleza empieza a
permear en todo el sistema de analisis crediticio, configurando las nuevas reglas de juego de la
relacion entre tomadores de créditos y financiadores.



Existen mas de 50 entidades financieras que han adherido a estos principios de actuacién y mas
del 80 por ciento de todos los financiamientos de proyectos en el mundo se evaltian y monito-
rean con arreglo a estos principios (www.equator-principles.com), los que aportan a las entida-
des financieras una serie de beneficios de gestién indudables, tales como, entre otros, una mejor
habilidad para administrar y monitorear sus propios riesgos crediticios y de reputacion, contar
con condiciones de competencia conocidas y compartidas en sus guias operacionales con el
resto de la industria y una mejor correlacidon y seguimiento de los riesgos sociales, ambientales
y de gobierno corporativo en las condiciones contractuales.

Siendo un fenémeno global ya existen diversos bancos latinoamericanos que han adherido. A
saber, Bradesco, Banco do Brasil y Banco Itau (en Brasil) Banco de Galicia (en Argentina), Banco
de la Republica Oriental del Uruguay (BROU), Bancolombia y Corpbanca (en Uruguay, Colombia
y Chile).

Igualmente importantes y en la misma linea de razonamiento son los criterios de International
Finance Corporation (IFC), los que brindan una mirada con mayor profundidad aun y se utili-
zan de manera complementaria a los Principios de Ecuador como la forma préctica de llegar a
conclusiones especificas y detalladas que permiten categorizar los riesgos y definir los planes
de accién mitigantes y de seguimiento. Estos criterios permiten el mejor discernimiento de los
riesgos por drea temdtica y por industria, segun se desprende de la sola lectura de los estandares
de desemperio (la“mirada”) con los que se requiere evaluar los proyectos:

Sistema de gestion y evaluacién social y ambiental

Trabajo y condiciones laborales

Prevencion y disminucion de la contaminacion

Salud y seguridad de la comunidad

Adquisicién de tierras y reasentamiento involuntario

Conservacion de la biodiversidad y gestion sostenible de los recursos naturales
Pueblos indigenas

Patrimonio cultural

El testimonio de uno de los bancos latinoamericanos, Banco Itau, signatario de los Principios
de Ecuador, es elocuente respecto a que esta nueva manera de evaluar y monitorear proyectos
ha llegado para quedarse y que las empresas, y los hombres de finanzas, deben comenzar a
familiarizarse con estas nuevas “reglas de juego’ya que habiéndoles aportado la siguiente serie
de beneficios es probable que permee la cultura de evaluacién de riesgos de la entidad en su
conjunto:“reduce el riesgo de que el proyecto falle, disminuye la probabilidad de darios ambienta-
les, mejora la imagen del banco, representa una ventaja competitiva sin mayores costos extra, abre
nuevas oportunidades de negocios, reduce primas de seguros y asegura el cumplimiento de politicas
y regulaciones locales”
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La mision de la iniciativa internacional “Carbon Disclosure Project” (CDP) es facilitar el didlogo
entre inversionistas y empresas, didlogo apoyado en informacién de alta calidad, de donde se
espera emerjan respuestas al desafio del cambio climatico. El CDP es actualmente la mas gran-
de coalicién de inversionistas del mundo: mas de 385 inversionistas signatarios, con una base
combinada de activos de 57 billones de délares. El CDP solicitd en 2008,y en su sexta version, a
las 3.000 compaiiias mas grandes del mundo (en términos de capitalizacién bursatil), revelar in-
formacién en relacién a la visién sobre la administracién de riesgos y oportunidades del cambio
climéatico en sus negocios, la contabilidad de las emisiones de gases de efecto invernadero, las
estrategias para reducir las emisiones y los resultados obtenidos.

Como iniciativa, es de gran utilidad para las entidades financieras pero su principal aplicacion ra-
dica en que les permite a las empresas que lo utilizan tener un diagndstico real de su“huella de
carbono”y definir una linea de base en materia de emisiones. Ademas, el diagnéstico sirve como
reporte para comparar el desempeno con los pares de la industria y definir areas de mejora.

Vista en su conjunto, esta iniciativa es también una guia metodolégica para la evaluacién de
los riesgos de gestion medioambiental de las empresas, al tiempo de proporcionar informacion
relevante sobre la huella de carbono y los impactos del cambio climético. (www.cdproject.net).

Obviamente el inversor, sea individual o institucional, requiere mas que una metodologia, y mas
que procesos; necesita elementos medibles y comprobables que le den menor incertidumbre a
la hora de decidir.En este sentido, se han desarrollado indices especificos que permiten compa-
rar indices de precios y rendimientos bursatiles de empresas consideradas “sustentables” con el
resto de las empresas, y ayuda al inversionista a tomar decisiones.Los indices, en su metodologia
de incorporacién y exclusién de empresas (en general en la forma de cuestionarios), incorpo-
ran conceptos de “buenas practicas de RSE” permitiendo hacer una separacién o un filtro entre
aquellas que tienen mejor desempeiio en materia de RSE y las que no.Las empresas que pasan
el tamiz son aquellas que se incluyen en el indice. Dicho indice es dindmico ya que en cada
evaluacién, en la medida que aparecen empresas con mejores resultados en materia de susten-
tabilidad segun la aplicacién de la metodologia, se excluyen empresas, dejando solamente a las
mejores de cada periodo.

A pesar de no ser una practica tan difundida en Latinoamérica, existen varios indices o me-
didas de los resultados econémicos asociados a conductas socialmente responsables de
empresas:



Es una derivada de la metodologia SAM (que de hecho la aplica en sus propias inversiones)
por la cual se seleccionan afo a aifio las empresas mejor calificadas por industria, de manera
de conformar un indice a través del cual se compara el desemperio econémico (rentabilidad y
capitalizacién bursatil) con los promedios de la industria y con los promedios de las empresas
en general, por geografia y de manera global entre todas las empresas que componen el indice
Dow Jones. La seleccidn se realiza en base a una lista de empresas preseleccionadas (y ain em-
presas que quieran ser sometidas a evaluacién) que, mediante un proceso de autodeclaracion
de una serie de aspectos (con evidencias comprobables que se verifican) sumado a la investi-
gacion propia de analistas y ejercicios de benchmarking financiero también propios, permite
arribar a los diez lideres de cada sector (hoy en dia distinguidos en categorias oro, plata y bron-
ce) que conforman el indice. Es interesante destacar que la lista es dindmica y puede cambiar
ano a ano por desempefrio relativo, con lo cual el indice no mide el comportamiento especifico
de una empresa, sino la gestién de las empresas de mayor potencial de sustentabilidad. (www.
sustainability-index.com)

Es una serie desarrollada por FTSE Group, de caracter analogo al indice anteriormente mencio-
nado, que se limita en principio a categorizar y medir comportamientos relativos de empresas
socialmente responsables (originalmente de empresas que cotizaban en la Bolsa de Londres).
Para poder optar a convertirse en miembros constitutivos del indice las empresas deben cum-
plir tres estandares obligatorios:

Preocuparse de la sostenibilidad medioambiental
Desarrollar relaciones positivas con los grupos de interés
Defender y apoyar los derechos humanos universales

Los criterios de seleccion de las empresas que componen el indice FTSE4Good se basan en codi-
gos o principios internacionales mundialmente reconocidos, tales como los principios del Global
Compact de Naciones Unidas (www.globalcompact.org) que son sometidos constantemente a
la consulta de los mercados para mantenerlos siempre actualizados con las tendencias en la
materia. Del indice se excluyen empresas provenientes de sectores como el tabaco, la energia
nucleary las armas (www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp).

Domini Social Investments es una compaiia de inversiones que se dedica exclusivamente a ad-
ministrar fondos para inversionistas individuales e institucionales que desean integrar los estan-
dares sociales y ambientales en sus decisiones de inversion.Cuentan con diferentes vehiculos de
inversién y fueron los creadores del Domini 400 Sustainability Index. (www.domini.com).
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El Domini 400 Social Index considera en la evaluacién empresas que componen el ranking S&P
500, ademas de otras 100 companias externas a dicho listado y 50 pequefias empresas que ha-
yan tenido comportamientos ejemplares en materia social, ambiental y/o de gobierno corpo-
rativo. Al igual que en el indice anterior, se excluyen companias de sectores tales como tabaco,
energia nuclear, casinos, alcohol y armamento. Los elementos que son juzgados al evaluar el
comportamiento corporativo incluyen: relaciones comunitarias, diversidad, relaciones laborales,
derechos humanos, calidad y seguridad de los productos, medio ambiente y gobierno corpora-
tivo. (www.kld.com/indexes/ds400index/index.html)

En la regién latinoamericana el Unico indice desarrollado hasta el presente para evaluar y moni-
torear el desempenio de las empresas socialmente responsables es el de la Bolsa de Valores de
San Pablo (en alianza con diversas instituciones brasileras relacionadas con la RSE), ISE - Indice de
Sustentabilidad Empresarial, también restringido a aproximadamente 40 empresas que cotizan
en dicha bolsa y sobre la base de ciertos parametros y criterios que buscan diferenciar empresas
con conductas socialmente responsables con un foco muy fuerte, sin embargo, en aspectos de
gobierno corporativo. Por la naturaleza del indice y el peso relativo de Petrobras, el indice esta
fuertemente asociado a su desemperio particular.

Las dimensiones ambiental, social y econémico-financiera se desdoblaron en cuatro conjuntos
de criterios: politicas, gestién, desemperfio y cumplimiento legal. En lo que se refiere a la dimen-
sion ambiental, las empresas del sector financiero responden a un cuestionario diferenciado.
(www.bovespa.com.br/MercadoSP/Indice_ISE_SP.asp)

En el dmbito de las finanzas sustentables ha surgido también un nuevo mercado derivado de
la consideracién del fenédmeno del cambio climético. La necesidad de controlar las emisio-
nes de gases de efecto invernadero, los compromisos asumidos a nivel de paises y la corres-
pondiente obligacidon de empresas de cumplir con las metas de abatimiento, ha tenido como
consecuencia la generacion de un nuevo mercado en donde empresas que generan ahorros
pueden comercializar certificados de reduccién de emisiones a empresas que necesitan com-
pensar sus excesos.

Ello ha permitido crear un nuevo mercado de compensaciones, tanto al amparo de las Naciones
Unidas como de Bolsas Privadas (Ej. Chicago) en donde a través de mecanismos rigurosos y una
metodologia especifica, Mecanismos de Desarrollo Limpio, se validan proyectos generadores de
reducciones cuyo ahorro se traducen en certificados transables.



Dichos proyectos tiene una extensién impor-
tante en el tiempo, desde su concepcién hasta
la materializacién efectiva de las reducciones,
desde la idea preliminar del mismo, su posterior
desarrollo y el proceso de registro como vélido y globales, como de casos en
ante autoridades nacionales y Naciones Unidas,
laimplementacién o puesta en marchay opera-
cion y hasta la comercializacion de los créditos Las siguientes referencias a paginas
y su posterior seguimiento.

Varios ejemplos pueden citarse ya sea

a nivel de entidades internacionales

nuestra realidad latinoamericana.

Web podran ilustrar al lector casos de

Este tampoco es un fenémeno muy desarrolla- experiencias exitosas al respecto.
do en Latinoamérica. Naturalmente, las entida-
des financieras tienen un rol y una oportunidad
en este nuevo mercado, sea el financiamiento
de estos proyectos, la constituciéon o promocién WwWw.anz.com
de fondos de inversion al amparo de los mis-
mos,y la estructuracion financiera de proyectos
MDL, incorporando en sus ofertas de financia- www.hsbc.com
miento la variable ingresos extra derivados de
créditos de carbono y la mejor consideracién
de componentes ambientales

www.bndes.gov.br

www.bankofamerica.com

www.barclays.com

www.abi.org.uk

Pero esto es solamente un ejemplo de nuevos mercados y oportunidades de financiamiento y
desarrollo que se les abre a las entidades financieras ya que a los temas anteriores, que podemos
denominar genéricamente Finanzas del Carbono (comprendiendo financiamiento de MDLs y
comercializacién de créditos de carbono) se les puede agregar mercados de:

Energia sustentable: en energias renovables y no convencionales (tales como Biofuels, pro-
yectos mini Hidro o de pasada, solar, edlica, de aprovechamiento de mareas, esquistos bitu-
minosos) y de eficiencia y ahorros energéticos

Produccion limpia: reduccién de residuos, cambios en habitos de empaquetamiento y en
procesos productivos, entre otros

Conservacion de la biodiversidad: Produccién agricola orgénica y turismo sustentable
Nuevos servicios financieros: microcréditos, proyectos de inclusién social, hipotecas verdes,
tarjetas de crédito verdes, financiamiento de cadenas de produccién sustentables, seguros
de incidentes medioambientales, etc.

Todo ello en un contexto de evolucién en la que se han observado cuatro etapas. Al inicio, los
bancos adhieren o implementan las regulaciones obligatorias para la protecciéon del medio am-
biente.En la segunda fase, se concentran en los costos relacionados con el medio ambiente.Esto
se puede hacer de forma interna, por medio de reducir los gastos en energia, agua, papel, y, de
forma externa, al reducir la posibilidad de pérdidas (riesgos) en los préstamos relacionados con
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el medio ambiente. En la tercera etapa las instituciones empiezan a buscar activamente oportu-
nidades sélidas para hacer negocios como una forma de generar ganancias, como los proyectos
financieros basados en los usos alternativos de energia. En la cuarta y ultima etapa todos los as-
pectos de una negociacion bancaria se centran en la sostenibilidad y no se financian proyectos
que destruyan recursos de forma irreversible.®

Para finalizar, caben una serie de observaciones y reflexiones sobre nuestra realidad latinoamericana

Un elemento condicionante para el desarrollo de mecanismos financieros, en particular el de-
sarrollo de indices y medidas de comparacién que permitan una mejor evaluacion, positiva o
negativa, de las inversiones potencialmente disponibles, se refiere a la poca profundidad de los
mercados de capitales y a la generaciéon y mantenimiento de ahorro publico.

En efecto, la mayoria de las bolsas de valores de la region tiene primero una profundidad interna
menor en el contexto de generacién de valor o representatividad sobre el PBl de cada pais.

Muchas de las herramientas disponibles estan concebidas para entornos distintos al latinoame-
ricano. La busqueda de herramientas apropiadas, aparte de la canalizacién de grandes prés-
tamos de organismos multilaterales de crédito a Estados, puede pasar por una adaptacion de
los mecanismos disponibles o la busqueda y desarrollo de nuevas alternativas, siendo esto una
oportunidad de negocios.

Igualmente, la falta de profundidad se ve agravada por la poca movilidad o capacidad de inver-
sion cruzada entre bolsas de la regién, dadas las limitantes existentes en la mayoria de los paises
para que los inversores institucionales puedan salir de fronteras.

Finalmente, no es menor tampoco la disparidad de regimenes de ahorro y pensién y su caracter

(y discusién) privado o publico, lo que, junto a reglas de juego cambiantes en algunos paises de
la regién, condiciona el desarrollo y confianza de los mercados de ahorro e inversion.

5 Jeucken (2001)



B.Recursos humanos disponibles

La pregunta habitual que surge es, ;qué tipo de gente se necesita para hacer frente a estos
desafios?, jes necesario un nuevo perfil de gerente financiero?, y, desde la entidad financiera,
icuantos recursos debo disponer y dedicar para este tipo de evaluaciones de riesgo? Y en caso
de no tener esos recursos (la realidad actual), ;cudl es la velocidad del cambio?

Hemos visto, y vemos, muchas reacciones y pocas iniciativas de liderazgo, mas de las primeras
que de las segundas. Sobre las primeras: publicidad, adhesiones sin seguimiento posterior, un
mercado que aun no pasé plenamente el tamiz del “ir en serio”; sobre las segundas, entidades
con trayectoria, voluntad, conviccion y decision de aplicar recursos.

Hay una realidad:los recursos humanos disponibles no han sido ni estan siendo suficientemente
formados auin para enfrentar esta vision de riesgos mas integral. De hecho, incluso, recién se esta
abriendo camino la composicién multidisciplinaria de los equipos de las empresas, bagaje de
conocimientos necesarios para enfrentar los desafios de estas nuevas realidades.

El desafio que surge de inmediato es el de cdmo cerrar esa brecha que puede condicionar
los flujos de crédito e inversion intraregionales y supraregionales necesarios para un efec-
tivo desarrollo.

C.Voluntad empresarial

Otro tema vinculado al uso de herramientas, metodologias e informacién transparentes se refie-
re a cémo lograr - en un entorno de empresas no obligadas a presentar informaciéon de caracter
y circulacién publicos - esa apertura de informacién. La cultura de lo doméstico, del “siempre lo
hicimos asi’;del“aqui las cosas se hacen de esta manera’ de ser el “best follower”y no el lider (que
es quien se tropieza), requiere fuertes incentivos de cambio, tanto de refuerzo positivo como de

sancion de incumplimientos.

En ese sentido, la participacion y el liderazgo de cdmaras empresariales, de consistencia entre
lo que se dice y lo que se hace, de acciones colectivas y de consensos de participacion pueden
ser claves para generar una cultura de cambio empresarial que refuerce conductas socialmente
responsables.

Asimismo, los esfuerzos de organismos multilaterales de crédito, tales como el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) y el Banco Mundial, en su impulso a proyectos publico-privados
y a la adopcién de lineamientos de evaluacion de riesgos ASG, han sido y son promotores de
conciencia y voluntad.
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Otro de los argumentos, basado en la realidad, que condicionan estas nuevas légicas de relacio-
namiento entre empresas y entidades financieras, refiere a los costos involucrados, tanto para
preparar la documentacién con suficiente grado de respaldo, como de las acciones previas que
posicionan a la empresa en condiciones de aceptabilidad, asi como los planes de accién resul-
tantes y los eventuales costos de mitigacidn y seguimiento, etc.

A esto se agrega la incertidumbre de obtener o no un rendimiento mayor al normal o de costos
de financiamiento menores a los habituales - o atin del acceso al referido financiamiento - que
justifiquen los mayores costos del esfuerzo.Estamos auin en un escenario en donde las empresas
en la regién, en general, aun no terminan de ver la relacion costo-beneficio adecuada. Las nue-
vas reglas de juego son todavia vistas con desconfianza y como barreras para-arancelarias.

La mayoria de los instrumentos vistos se refieren a un tipo de empresa que es distinta de la ma-
yoria de las empresas latinoamericanas, basicamente micro, pequefias y - a lo sumo — medianas
empresas.

Uno de los desafios mayores es, a nuestro juicio, adaptar estos conceptos a la realidad y necesi-
dades de la empresa latinoamericana y a las expectativas de su gente.

En ese sentido, existen ejemplos a nivel internacional que “acercan”los productos financieros a
las expectativas de la gente, cada vez mas interesada en obtener informacién confiable que guie
su decision de compra (o inversién).

Como ejemplo, la entidad francesa Caisse d ‘Epargne lanzé en el 2008 un sistema de etique-
tado para catalogar sus productos financieros, basados en riesgo financiero y sustentabili-
dad, incluyendo responsabilidad en temas ambientales y sociales y su impacto en el clima,
que establece tres categorias ranqueando los productos en una escala de colores de uno a
cinco (o rojo a verde), criterio luego extensivo a productos de seguros y préstamos (www.
caisse-epargne.fr).



VIll. Comentarios de cierre

La evolucion del tema finanzas sustentables, en cuanto a su aceptaciéon y comprensién por
todos los actores involucrados, serd un elemento que pueda finalmente integrar y dotar de cre-
dibilidad a todo el movimiento alrededor de la visién de empresa socialmente responsable.Un
estudio reciente concluye que ©"la mayoria de los ejecutivos cree que los programas ambientales,
sociales y de gobierno corporativo crean valor para el accionista, pero ni los gerentes financieros ni
los inversores profesionales los incluyen atin por completo cuando evaldan proyectos de negocios
o0 empresas”.

Serd un primer paso el desarrollo de métricas que integren los efectos financieros de los temas
ambientales, sociales y de gobierno corporativo con el resto de los temas financieros de las em-
presas. Esa bajada a tierra estd aun en sus comienzos a nivel global y es parte del escepticismo
que se encuentra en la realidad latinoamericana

Habra que considerar e ir agregando informacién y argumentos que permitan ir superando ba-
rreras de integracidn, que en nuestra realidad no son distintas de las identificadas en la revision
de literatura disponible acerca del comportamiento y la evolucién en paises desarrollados:™

© la falta de evidencia empirica de largo plazo que asocie los criterios en materia ambiental,
social y de gobierno corporativo (ASG) con los rendimientos financieros.

la necesidad de regular factores de reporte en ASG, de manera que las comparaciones pue-
dan ser hechas por compaiias especializadas.

las demandas de los accionistas de rendimientos sélidos de corto plazo que compiten con
las inversiones ASG de largo plazo por naturaleza.

la carencia de profesionales en inversiones con capacidades para evaluar compafias basa-
das en criterios ASG.

cinismo en relacién con la consideracion de criterios ASG.

O 0 O O

“El alcance de las responsabilidades en las instituciones financieras de los paises emergentes se estd
ampliando: de la mera proteccién ambiental a la consideracion de aspectos sociales y de inclusién
social de grupos desfavorecidos para proveerles acceso al financiamiento™®,y, por lo tanto, las enti-
dades financieras que emprendan el camino de las finanzas sustentables comienzan a tener una
serie de desafios internos que se imponen, en particular en nuestra Latinoamérica.

6 McKinsey (2009)
7 BSR(2008)
8 IFC(2007)
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Estos desafios se refieren a aspectos estratégicos, operacionales y de fortalecimiento institu-
cional de los cuales puede derivar el aumento de valor patrimonial, el liderazgo reconocido y el
cambio cultural en la forma de hacer negocios. Creo que sefalando algunos de estos aspectos
habremos de contribuir, en alguna medida, al mejor desarrollo de nuestros mercados con una
vision de sustentabilidad.

es la hora de evaluar la necesidad y disefiar nuevos productos rela-
cionados con la sustentabilidad (fondos de inversion, financiamiento de energias renovables e
incremento de la inclusion social a través de la bancarizacion y el microcrédito), de relacionar
las comunicaciones institucionales con la visién de sustentabilidad y, como en todo orden de la
vida, ser consistentes entre el mensaje y la accion.

no hay mas tiempo que perder; es la hora de aplicar metodologias
de evaluacion de riesgos de empresas y proyectos que consideren todos los elementos de la
sustentabilidad y de incorporar en los procesos de due diligence de adquisicion de empresas los
temas sociales, ambientales y de bonos de carbono.

en mayor o menor medida todo lo anterior podra
comenzar a hacerse posible si,y solo si,se aumentan de manera significativa y generalizada en
la entidad, los procesos de entrenamiento y sensibilizacion en los temas de la sustentabilidad,
se incrementa y disemina el conocimiento en los mismos, se mantiene una actitud proactiva
de comparacion con instituciones internacionales para el mejor posicionamiento competitivo
y se asume definitivamente el compromiso de reportar sobre su gestion a través de Reportes
de Sustentabilidad, preparados en base a estandares internacionales (como el Global Repor-
ting Initiative: www.globalreportinginitiative.org) que complementen los estados financieros
tradicionales.
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Los medios de comunicacion tienen una doble relacion con la Responsabilidad Social Empresa-
rial (RSE). Observadores y difusores del comportamiento de las empresas a la vez que empresas
la mayoria de ellos, no sélo ponen su ojo sobre el sector privado sino que son parte de él.

Enfocado a América Latina, el panorama que aqui se presenta invita a preguntarnos, por una
parte, qué constituye a los medios en impulsores de la RSE, en qué medida los medios ejercen
ese papel y qué aspectos pueden considerar para asumirlo; y, por otra, qué responsabilidades
son propias de los medios como empresas, en qué medida los medios las asumen y qué aspec-
tos pueden considerar para cumplirlas!™.

La primera parte de este panorama aborda el rol de los medios de comunicaciéon como impulso-
res de la RSE, con su incidencia determinante en la “licencia social para operar” con la que cada
vez mas deben contar las empresas. La segunda parte aborda el tratamiento de la RSE por parte
de la prensa en medios tradicionales, en el que las relaciones con la comunidad son el tema prio-
ritario y subyace una concepcidn poco periodistica (por lo sesgada) que aborda la RSE en una
version casi exclusivamente positiva sobre el accionar de las empresas. La tercera parte aborda
la responsabilidad empresarial de los medios de comunicacion, centrandose en la actitud de las
empresas de medios respecto de su RSE y en las responsabilidades propias de este sector, dete-
niéndose especialmente en el impacto de los contenidos y su relacién con el financiamiento.

¢{Cémo inciden los medios de comunicacién en los consumidores de un producto o un servicio?
¢{Cémo inciden en los trabajadores de una empresa? ;Coémo inciden en los inversores y accio-
nistas? ;Cémo inciden en la relacién de una empresa con el gobierno local? ;Cémo inciden en

1 Natalia Gimena Martinez colabor6 en la investigacion para este capitulo.



las acciones que una organizacién defensora del medio ambiente decide realizar respecto del
comportamiento de una empresa? El respaldo de los grupos de interés a una empresa (conocido
como “licencia social para operar”) se constituye en gran medida a partir de las informaciones y
las opiniones que generan los medios de comunicacién o que circulan en ellos.

Los medios difunden de manera exponencial las expectativas de los grupos de interés de las
empresas Yy, con ello, aumentan también de modo exponencial la necesidad de una empresa
de adoptar practicas socialmente responsables para mantener su licencia social para operar.
Premios y castigos de los grupos de interés hacia las empresas toman otra dimensién cuando
aparecen en los medios.

Para comprender la importancia de los medios respecto de esta“licencia” necesaria para las em-
presas, debemos considerar la relacién entre medios tradicionales (graficos y audiovisuales) y
medios de interaccion, entendiendo por éstos desde las versiones digitales que tienen su origen
en medios tradicionales (el sitio web de un periddico, que contiene encuestas en linea entre
otros espacios de interaccién), los medios estrictamente digitales (una revista electrénica inde-
pendiente), los foros de discusidn, los blogs, las redes sociales y los sitios web de construccion
colectiva a partir de informacién suministrada por personas que no son periodistas.

Con velocidad aparecen novedosos formatos y soportes para que las personas se contacten y se
informen para decidir si premiar o castigar a determinada empresa, y los medios tradicionales
tienen una cada vez mayor comprension de lo que ello significa, tomando y procesando la in-
formacién que alli se genera.Es en la dindmica de retroalimentacion generada entre medios de
comunicacion tradicionales y medios de interaccién donde se puede dimensionar el potencial
de los medios de comunicacion como impulsores de la RSE.

Los medios tienen la posibilidad de contribuir a elevar las exigencias de los grupos de interés
sobre las empresas. Un programa de radio sobre los derechos de los consumidores capacita,
advierte y alienta a los consumidores para que sepan leer la letra chica de una lata de tomates
o del contrato de un servicio de telefonia. Frente a alguna cuestion polémica respecto de un
producto, el conductor se comunica con la empresa y ésta decide si responder o no.Si no lo hace,
los consumidores-oyentes del programa la detestaran. Si lo hace, debera tener bien claro que no
alcanza con opinar sobre el grado de veracidad de los dichos del conductor sino que es necesa-
rio aportar informacion concreta y verificable que avale esa opinién.En caso de que se tratara de
un daio generado por la empresa, ésta debera informar sobre el impacto causado y el modo en
que planea dar solucion al problema y prevenir situaciones similares a futuro.jY no hablamos de
prevenir nuevos llamados de medios, ya que es un ejercicio saludable para el bien comun, sino
de prevenir nuevos problemas resultantes de las operaciones de la empresa!

Los medios pueden no sélo contribuir a que los grupos de interés eleven las exigencias sino
también a ampliar el espectro de personas con exigencias en torno a las empresas y a que mas
personas traduzcan su opinién en accién. Pensemos, por ejemplo, en la compra responsable
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en el caso de los consumidores, o en la eleccién de pertenecer a una empresa en el caso de los
trabajadores. De todos modos, también es cierto que, en cuanto a los consumidores, en América
Latina no hay una cultura extendida de compra responsable sino mas bien una cultura de com-
prar “con el bolsillo” (comparando precios) o de comprar“marca” (para mostrar una determinada
pertenencia social); y, en cuanto a los trabajadores, son menos los que pueden elegir en qué
empresa trabajar que los que no pueden hacerlo.

Ahora bien, este poder de los medios para incentivar la responsabilidad social de las empresas
debe ser utilizado con la mayor seriedad posible. Grandes difusores de causas justas, los medios
también conviven con el riesgo de divulgar informacién falsa o infundada que puede difamar
a una empresa. Esta dualidad alcanza su mayor expresién en internet, la forma mas veloz, inme-
diata y masiva de hacer llegar una informacién que puede contribuir a entronar o destronar a
una empresa.Internet,donde cualquiera puede subir cualquier contenido, es el canal con menor
regulacién y mayor alcance.

La cobertura sobre la RSE avanza en la prensa de los medios de comunicacién tradicionales
(periodicos, revistas, radio, television), pero se requiere aun mayor profundidad, debate y
espacio para que los medios contribuyan a una construccion critica y difundida acerca del
significado transformador de la RSE. Asi lo demuestran los monitoreos de publicaciones im-
pulsados por la Fundacién Avina en ocho paises de Iberoamérica®. Un analisis comparado
de estos monitoreos®! es alentador en cuanto al espacio cada vez mayor que tiene la RSE
en la agenda publica de discusiones (aunque con diversa intensidad en los distintos paises
analizados), a la vez que advierte sobre la necesidad de mejorar la calidad de contenidos de
noticias sobre RSE y ampliar el didlogo entre las redacciones, las empresas y demds sectores
interesados.

Para contribuir a la formacién y al incentivo de una mirada en la prensa que facilite este aborda-
je, diversas organizaciones en América Latina estan promoviendo la RSE entre los periodistas a

2 Estudios impulsados por la Fundaciéon Avina con metodologia desarrollada por ANDI (Agencia de Noticias de los Derechos de la
Infancia) y el Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social, que realizaron el monitoreo en Brasil. Las otras organizaciones
convocadas para llevar adelante estos estudios fueron:en Argentina, Wachay; en Bolivia, Fundacién Emprender; en Chile, La Aldea;
en Ecuador, Cdmara de Comercio de Quito; en Espaia, Fundacién Chandra y Fundacion Ecologia y Desarrollo;en Paraguay, Agencia
Global de Noticias de Global Infancia y Red de Empresarios para el Desarrollo Sostenible; en Pert, Toulouse-Lautrec.

3 Fundacién Avina (2007). Analisis comparado sobre Argentina, Brasil, Bolivia, Espafna y Paraguay. Para este capitulo fueron de espe-
cial interés las referencias a los estudios de Argentina (Wachay, 2007) y Paraguay (Agencia Global de Noticias de Global Infancia'y
Red de Empresarios para el Desarrollo Sostenible, 2007).



través de la creacién de redes locales de periodistas interesados en la tematica y de la entrega
de premios a quienes realizan las mejores coberturast,

El analisis de los monitoreos mencionados sefiala que la cobertura sobre RSE otorga el siguiente
orden de prioridades: comunidad y valores, transparencia y gobierno empresarial, trabajado-
res, medio ambiente, gobierno y sociedad, consumidores y clientes, y proveedores. Resulta mas
sencillo encontrar informacién de las empresas acerca de sus relaciones con la comunidad en
términos de inversién social o filantropia que informacién sobre su relacién con otros grupos,
como las administraciones publicas o los proveedores.

En los medios tradicionales prima un desconocimiento sobre la RSE comprendida de un modo
integral y sobre los motivos por los que las empresas implementan précticas de RSE (presen-
tandose el dilema falaz entre el imperativo moral y otros motivos considerados menos loables,
como la busqueda de competitividad). La cobertura sobre RSE suele estar exclusivamente vincu-
lada a la inversién social o incluso a su versién menos aggiornada (la filantropia), o a herramien-
tas muy especificas, como el voluntariado corporativo. Incluso priman elementos de la accién
comunitaria tales como donaciones, caridad, beneficencia, asistencialismo, por sobre otros mas
estratégicos, como el apoyo para el ejercicio pleno de los derechos, la generacion de ingresos,
la inclusién econémica, social y cultural. Reflejo de lo que sucede en varias empresas -donde la
inversion social puede constituir una puerta de entrada a la RSE pero también invitar a quedarse
a vivir en el umbral-, los medios de comunicacion tradicionales suelen referirse a la RSE como
sinénimo de las relaciones de las empresas con la comunidad.

Esta confusion tiene su correlato en la audiencia que accede a esta cobertura, y es aumentada
por los mensajes publicitarios de las empresas en torno a lo que comunican como su RSE, que
estan alineados con lo que varias publican como reportes de sostenibilidad y no son mas que
catdlogos de buenas practicas (aunque es cierto que la mayoria de los consumidores no se inte-
resa por acceder a estos reportes).

Al referirse a la RSE, los medios tradicionales suelen mostrar una perspectiva poco critica, ha-
ciendo foco en las practicas socialmente responsables mas que en las irresponsables, cubriendo

4 Iniciativa en el marco del Programa Latinoamericano de Responsabilidad Social Empresarial (PLARSE), impulsado por el Instituto
Ethos (Brasil) e integrado por ADEC (Asociacién de Empresarios Cristianos, Paraguay); CCRE (Centro Colombiano de Responsa-
bilidad Empresarial, Colombia); CERES (Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social, Ecuador); COBORSE (Corporacion
Boliviana de RSE, Bolivia); IARSE (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria, Argentina); Peri 2021 (Peru); UniRSE
(Union Nicaraguiense para la Responsabilidad Social Empresarial, Nicaragua).
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sobre todo eventos donde las empresas dan a conocer acciones muy puntuales. Las empresas
aparecen como Unica o prioritaria fuente de informacién (restdndose espacio a los demds grupos
de interés, tales como los trabajadores)®, lo cual es de advertir no sélo porque va en detrimento
del principio basico del periodismo sobre la busqueda de imparcialidad a través del contraste
de diversas fuentes sino porque —como muestra un estudio sobre consumidores en Espafia, con
conclusiones que bien pueden extrapolarse a América Latina— las empresas aparecen como las
fuentes menos confiables para dar informacion sobre su RSE®.

Por otra parte, practicamente no existe en los medios tradicionales un debate critico en torno
al concepto de RSE, en cuanto a qué implicancia tiene para las empresas un comportamiento
responsable y a si un comportamiento responsable merece la atencion de la prensa.

La ausencia de una construccion critica del concepto de RSE claramente puede devaluar el con-
cepto,y provocar que éste quede vacio de contenido, con lo cual podria perderse en una buena
intencién (“qué bonito hubiera sido que la RSE se hubiese constituido en una tendencia de las
empresas”) o terminar siendo un término simplista y grandilocuente sobre el buen accionar del
sector privado.

Diversos periodistas argumentan que no se puede realizar una cobertura sobre la RSE de las em-
presas porque, como reza una maxima (;o0 un mito?) del periodismo acerca de que “las buenas
noticias no son noticia” (good news, no news), las buenas noticias “no venden” Pero si una de las
tareas de la prensa es informar sobre nuevas tendencias -y la RSE lo es—, ;cémo cubrir de modo
ecuanime lo que sucede en torno a la RSE?

Medios y empresas tienen variadas oportunidades para mejorar la cobertura de los medios so-
bre RSE, contribuyendo a elevar el nivel del debate acerca de qué se entiende por RSE y a dar
a conocer practicas responsables que puedan resultar un insumo para que los consumidores
decidan qué productos y servicios comprar, los inversores decidan en qué empresas invertir, los
trabajadores elijan en qué empresas trabajar y otras empresas (de la competencia, por ejemplo)
se inspiren en un camino a seguir.

La prensa puede contribuir a enmarcar las practicas socialmente responsables de las empresas
como parte del desarrollo sostenible, diferenciandolas de las practicas exclusivamente filantropicas
y asistencialistas, y situando la RSE en cuestiones concretas que obedezcan a contextos especificos,
con un contraste entre las fuentes respecto de temas en particular y con informacion rigurosa.

5 Alrespecto, ver Fundacién Avina (2007);y Villagra (2008), citada en Azuero (2009).
6 CECU (2006), citado en Azuero (2009).



El Instituto Ethos realizd una serie de debates con editores acerca de qué preguntar en cues-
tiones de gestidn social y ambientalmente responsable en las empresas, a partir de los cuales
enumerd una serie de consejos”:

Ir mas alla de las informaciones contenidas en el material institucional.

Preguntar sobre los motivos de la empresa para adoptar acciones de RSE.

Buscar en el sitio web de la empresa datos que comprueben sus politicas.

Relevar el maximo de informaciones cuantitativas.

Preguntar si las acciones son parte de una planificacion estratégica de largo plazo y con
revisiones periédicas.

Procurar saber cudl es el nivel de didlogo que la empresa mantiene con sus grupos de interés.
Verificar los criterios de inversién y de evaluacidn de resultados.

Contrastar las informaciones con otros grupos de interés, tales como asociaciones de consu-
midores, representantes comunitarios y proveedores.

Ahora bien, también se puede intentar saldar la discusion acerca de si las practicas respon-
sables de las empresas constituyen o no una noticia. Consideremos que tal vez ni siquiera se
trata de que el término “RSE” aparezca explicitamente. Asi como la RSE deberia impregnarse
en toda la empresa (y no quedar acotada a un departamento especifico), seria saludable que
lo mismo sucediera en su cobertura por parte de la prensa:la RSE deberia ser tenida en cuen-
ta, mas alla de la existencia de secciones especificas, desde la propia concepcién del articulo
periodistico.

Para ello no es necesario que el articulo refiera expresamente a la RSE.En un articulo sobre elec-
ciones presidenciales (seccién Politica): ;qué empresas estan realizando aportes econémicos
o de otro tipo?; ese apoyo, jes legal?, ;es legitimo?, jes publico?, ;qué consecuencias puede
tener? En un articulo sobre el cambio climatico (seccion Medio Ambiente, o Informaciéon Gene-
ral), ;cémo estan impactando las empresas?, ;qué posicion asumen frente a este tema?, ;cuales
miden sus emisiones y qué hacen para compensarlas? En un articulo sobre la crisis econdmica
(seccion Economia): ;cémo maneja una empresa la cuestion de los despidos?, ;qué trato tiene
respecto del pago a proveedores pequerios?, jtiende a buscar soluciones consensuadas?

Y para todos estos casos, siguiendo un principio basico del periodismo de “escuchar todas las
campanas”:si la informacién es emitida por la empresa, ;qué piensan sobre esa informacion los
grupos de interés involucrados? Si la informacién es emitida por una organizacién de vecinos
que se consideran damnificados, ;qué respuesta tiene la empresa al respecto? Incluso los me-
dios pueden contribuir al didlogo entre empresa y grupos de interés, reuniendo a ambas partes,

7 Instituto Ethos (2007). Ethos, a través de su Red Ethos de Periodistas, ha realizado una serie de publicaciones para la formacion de
periodistas en RSE, disponibles en www.ethos.org.br.
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y que el articulo verse sobre qué tuvo cada uno para decir, cuales son los puntos de acuerdo y
cudles no lo son.

La concepcidn de la RSE como transversal a toda la redaccién puede ayudar también a saldar la
disyuntiva sobre si hacen falta periodistas especializados que cubran los temas de la RSE o, para
ser mas amplios, de su sostenibilidad. La RSE est4 conformada por dimensiones muy diversas
(econdmicas, sociales y ambientales), por lo que asi como la RSE para ser gestionada de modo
estratégico y sistematizado no puede quedar aislada en un departamento en particular de la
empresa, tampoco permearia en las redacciones si sélo fuera una especialidad de un periodista
o un grupo de periodistas, asi como no parece viable que un Unico periodista sea especialista
en economia, sociedad y medio ambiente (aiin con un enfoque particular de estas dimensiones
como es el de la sostenibilidad).

Por su parte, como fuentes de informacién, las empresas tienen una oportunidad frente a los
medios (y, entonces, frente a los consumidores y otros grupos de interés), para volverse mas
confiables. Las empresas pueden asumir un nuevo rol en su comunicacion con la prensa, sin
pretender que ésta “copie y pegue” sus comunicados sin un sentido critico; aplicando el término
“RSE” adecuadamente (no informar sobre una accion filantrépica aislada mencionandola como
una“politica de RSE”"); asumiendo que un conflicto (por ejemplo, con los trabajadores) tiene mul-
tiples dimensiones y voces, que a su solucién no se llega magicamente y que tal vez la solucién
adoptada pueda tener impactos positivos y negativos.

Las empresas pueden cubrir mejorar las expectativas de la prensa y de los consumidores abrien-
do mas sus puertas, evitando los discursos institucionales convencionales y ampulosos, con po-
cos datos facticos enmarcados en una estrategia, pocos indicadores que permitan una lectura
analitica y poca evaluacién de resultados a nivel de lecciones aprendidas, pasos a seguir y accio-
nes que restan realizar.Los comunicados de prensa sobre todas las operaciones de la empresa (no
sélo las emitidas con informacién del departamento de RSE) deberian contener la sostenibilidad
en su espirity, y ser ello un reflejo de la cultura empresarial, no una entelequia escindida de la
orientacion, la estrategia y la gestion (en términos poco técnicos, no ser“pura espuma”).

;Cudl es la responsabilidad de los medios de comunicacién como empresas? En cuanto a sus
trabajadores, por ejemplo, jcudl es el trato a los periodistas, tanto a los de plantilla como a los
que realizan colaboraciones?, ;qué seguridad les otorga para la cobertura de noticias en las
que arriesgan su vida?, ;qué formacién brindan para que los productores generen contenidos
que contribuyan al desarrollo de las personas que constituyen la audiencia? La responsabilidad
de un medio de comunicacion puede ser abordada de manera integral, como en cualquier otro



tipo de empresas, e incluso se encuentra con los desafios de cualquier empresa (por ejemplo,
pasar de la inversidn social privada y la filantropia a la RSE integral, o comenzar a medir de
modo sistematizado el impacto de las acciones), a la vez que tiene responsabilidades propias
de su negocio.

Las expectativas de los diversos grupos de interés de los medios acerca de la responsabilidad
de este tipo de empresas aumentan y ganan mayor detalle a lo largo del tiempo, tal como su-
cede respecto de las expectativas sobre otros sectores empresariales. Ademas de los grupos de
interés tipicos de cualquier empresa (propietarios, accionistas, gobierno, proveedores, etc.), otros
grupos de interés que contribuyen a conformar las expectativas sobre los medios son las au-
diencias o los usuarios, las agencias de publicidad, las dreas de mercadotecnia de las empresas,
los espacios de generacion de ideas y conocimiento (desde los think tanks hasta las instituciones
académicas), los grupos de presion, las fuentes de informacién en general, los expertos que es-
criben columnas de opinidn y los otros medios de comunicacion (de igual o diverso soporte).

Unas cuantas conclusiones de estudios estadisticos permiten trazar un panorama general acer-
ca de la actitud de las empresas de medios en América Latina respecto de su RSE.

Para 2004 un estudio de la organizacion Sustainability®® seialaba que el sector de los medios era
uno de los demorados respecto de su inclusion en la tendencia de la RSE,y un motivo importan-
te de ese retraso es que a los medios no se les suele exigir tanto en materia de responsabilidad
como a empresas de otros sectores. Sin embargo, ciertas conductas de los medios de comunica-
cién han empezado a modificarse.

De ello da cuenta un estudio reciente sobre la actitud de los medios en América Latina frente a
su RSE.La Fundacion Nuevo Periodismo Iberoamericano (FNPI) analizé 37 empresas propietarias
de cerca de 120 medios de comunicacién en 13 paises de América Latina.La conclusién general
es la siguiente:

“El desigual avance de las empresas en este campo produce un panorama diverso en el que al lado
de medios con estrategias muy bien definidas, plenamente incorporadas al negocio y producto del
didlogo permanente con sus grupos de interés, aparecen iniciativas todavia incipientes de directores
o gerentes que intentan ‘vender la idea’ dentro de sus medios. Un comtin denominador es, sin embar-
go, el creciente interés por encontrar la mejor manera de asumir ese papel, mds amplio y exigente, de
forma sistemdtica e integrada a la operacién misma del negocio”®.,

8 Sustainability (2004).
9 FNPI(2008).
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Si bien menos de la mitad de los medios consultados comprende su RSE en términos de inver-
sion social privada o filantropia, es alentador que los medios advierten importantes resultados
en las acciones de RSE, principalmente en cuanto a un aumento de capital y un aumento de la
reputacion del medio. Si las acciones de RSE dejaran de responder para los medios a una légica
de inversion social y filantropia, probablemente los resultados que hoy aparecen con menor
fuerza (nuevo mercado de publicidad, fortalecimiento de la gobernabilidad corporativa, mejor
segmentacion de audiencias, mejor control de riesgos) tendrian un peso mayor.

Pero con solo visualizar resultados no alcanza para darle continuidad a las acciones de RSE. Los
propios medios consultados advierten como principal amenaza a esa continuidad“que [la RSE] no
se haga de forma estratégica o sistémica; seguida de una“ausencia de cultura corporativa sobre
el tema”El estudio establece que de la falta de una estrategia y sistematizacion en RSE“se derivan
los problemas para la ejecucién de acciones, la falta de asignacién presupuestal y la dificultad de
conseguir un compromiso serio y perdurable por parte de la direccién de las empresas”

Un signo de esa falta de estrategia y sistematizacion es la escasa medicidon de impacto en las
acciones de RSE:la mayoria de los medios consultados para ese estudio (71 por ciento) no realiza
mediciones en esta materia, y apenas el 9 por ciento de los medios informa publicamente, de
manera estructurada y técnica, sus resultados.

La rendicion de cuentas es importante tanto para un proceso de sistematizacion y mejora con-
tinua como para la transparencia de una organizacién y la posibilidad de relacionarse con sus
grupos de interés.

Un estudio sobre reportes de sostenibilidad de las mayores empresas del mundo realizado por
KPMG!' determind que el 38 por ciento de las empresas del sector de comunicaciones y medios
que pertenecen al grupo de las 100 empresas con mayor rentabilidad reporta sobre las oportu-
nidades de negocios o el valor financiero de la responsabilidad corporativa. De las 15 empresas
del sector de comunicaciones y medios que pertenecen al grupo de las 250 empresas mas im-
portantes, aproximadamente un tercio reporta sobre las formas de comunicarse con sus grupos
de interés y un tercio tiene reportes formalmente verificados.

El estudio analiza algunos paises en particular. De América Latina toma Brasil, respecto del cual
sefala que el sector se encuentra entre los poco preparados para demostrar un compromiso
serio en la participacion de los grupos de interés a través de los reportes de responsabilidad, a
diferencia de otros sectores, como los que tienen un mayor impacto en el medio ambiente.Y con-
sideremos que Brasil es de los paises mas avanzados de la regién en la promocién de la RSE.

10 KPMG (2008).



;Qué podemos observar si vamos a las cifras que arroja el Pacto Mundial de Naciones Unidas y
la Global Reporting Initiative (GRI) acerca de los reportes que presentan las empresas del sector
de medios?!'

Son 40 las empresas de medios en América Latina y El Caribe que firmaron su adhesién al Pacto
Mundial (16 por ciento de un total mundial de 253 empresas del sector). De esas 40 empresas, el
57 por ciento esta al dia con sus Informes de Progreso: la region muestra un porcentaje menor
de presentacién de Informes de Progreso que el del promedio mundial del sector de medios (78
por ciento).

Si analizamos la regién por pais, Brasil es el que presenta mas empresas de medios adheridas al
Pacto Mundial (16, 3 de las cuales no estan al dia con sus COP), seguido de Argentina y Republica
Dominicana (seis cada una, pero en Argentina dos de ellas no estan al dia con sus COP y en Republi-
ca Dominicana cinco no lo estan) y México (cinco, de las cuales ninguna esta al dia con sus COP).
En cuanto a reportes de sostenibilidad bajo indicadores GRI, sélo uno de los 1.608 presentados
desde 1999 es de una empresa de medios de origen latinoamericano (Brasil). También es bajo
el porcentaje total de reportes del sector de medios en relacién a otros sectores (1,4 por ciento;
es decir, 23 reportes).

A comienzos de 2009 se anuncié que GRI, junto con Fundacién Avina, Fundacién Nuevo Perio-
dismo Iberoamericano y el Programa de Estudios de Periodismo de la Universidad Javeriana,
desarrollarian el Suplemento Sectorial de Medios GRI, una guia de sostenibilidad para el sector
de los medios de comunicacién que busca orientar la elaboracién de reportes por parte de este
tipo de empresas. La posibilidad de realizar mediciones propias del sector sera un paso adelante
en la promocion de la RSE, ya que los distintos sectores requieren de indicadores que den cuenta
de sus particularidades.

Para implementar précticas de RSE con orientacidn estratégica y gestion sistematizada, las em-
presas deben establecer temas prioritarios a trabajar.En el caso de los medios de comunicacion,
que por naturaleza son difusores de informacién y formadores de opinién y en ellos conviven
periodismo, entretenimiento y promocién de productos y servicios, los medios tienen una res-
ponsabilidad primordial como generadores y emisores de contenidos (propios, como los pro-
gramas de television, o ajenos, como los avisos publicitarios).

11 Elaboracién propia a partir de los Informes de Progreso presentados ante el Pacto Mundial (www.unglobalcompact.org) y de los
reportes de sostenibilidad presentados en GRI (www.globalreporting.org), mayo de 2009. En ambos casos el sector de medios es
comprendido de modo amplio, incluyendo empresas como agencias de publicidad y agencias de prensa.
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Tomando como base diversos estudios!'? podemos enumerar una serie de asuntos orientadores
(no exhaustivos) para que cada empresa de medios establezca sus temas prioritarios, agrupados
aqui en:elaboracién y difusion de contenidos, procedimientos y mecanismos de control, propie-
dad y financiamiento y relaciones laborales.

Elaboracién | Politicas editoriales transparentes y responsables, con pilares como la libertad de expresion y una toma de
y difusién conciencia sobre los impactos de la comunicacion en las audiencias o los usuarios.

e . Contenidos diversos para una audiencia variada, que no conduzcan a engafnos, que protejan a los grupos
contenidos | \yinerables y no inciten a la violencia ni la intolerancia. Contenidos que creen conciencia sobre el desarrollo
sostenible y la participacién ciudadana, que respeten y fomenten los derechos humanos, que fomenten el apren-
dizaje, los conocimientos y las competencias, y una comprension critica sobre los medios.

Contenidos periodisticos imparciales y balanceados, que separen noticia de opinién, que den lugar a las
distintas partes involucradas, con informacion debidamente confirmada, clara, precisa y puesta en contexto para
que su sentido sea comprendido cabalmente.

Procedi- Codigo de conducta que incluya aspectos como las normas sobre la recoleccion y edicion de informacion, la
mientos y relacion con fuentes de informacion, y el manejo de datos privados y confidenciales brindados por la audiencia
mecanismos | o los usuarios.

de control

Manual de procedimientos (en el caso de las empresas periodisticas, manual de redaccion) que garantice la
aplicacion del codigo de conducta y la calidad de los contenidos.

Mecanismos de fiscalizacién de normas éticas y de calidad por parte de las audiencias o los usuarios (espa-
cios para comentarios y criticas y para correccién publica de errores, representante de la audiencia u ombuds-

man, etc.).
Propiedad Propiedad de los medios transparente y no monopélica, con comunicacion sobre el modo en que esta es-
y financia- tructurada la propiedad del medio, las empresas relacionadas y los intereses que implica.

miento Fuentes de financiamiento con fondos legitimos. Informacion del medio sobre las fuentes de financiamiento

y sobre los vinculos politicos y econdmicos que conlleva el financiamiento y que podrian incidir en el accionar
del medio.

Publicidad responsable, que no esté en conflicto con las normas éticas y de calidad del medio. Actitud del
medio frente a la publicidad de tabaco, alcohol, juegos de apuestas, productos de empresas que contaminan el
medio ambiente de manera probada, etc.

Relaciones Condiciones laborales dignas, tanto para los trabajadores permanentes como para los que trabajan por cuen-
laborales ta propia, en lo que hace a cuestiones como salud, seguridad y proteccion (utilizacion de computadoras y maqui-
nas de edicion, comportamiento y material de proteccion en la cobertura de catastrofes, etc.).

Desarrollo laboral con capacitacion que contribuya a la aplicacion de una politica editorial responsable, siguien-
do sus normas éticas y de calidad en la elaboracion y difusion de contenidos, y con valoracién de la creatividad.

Uno de los mecanismos para que un medio determine los temas prioritarios de RSE a trabajar
es conocer las expectativas que sobre él tienen los grupos de interés. En el mapa de respon-
sabilidades de medios de comunicacion realizado en 2008 en Gran Bretaia por el Media CSR
Forum a partir de la consulta a grupos de interés, aparecieron como asuntos mas relevantes: la

12 FNPI (2008); Instituto Ethos (2006, 2007); Media CSR Forum (2008); Mitchell (2008). La FNPI toma los asuntos identificados en la
version 2003 del mapa de responsabilidades del Media CSR Forum. El Media CSR Forum, que nuclea a los principales medios britani-
cos, realizé un mapa de responsabilidades de los medios a partir de la consulta a grupos de interés, cuya Ultima version se realizd
en 2008. El Instituto Ethos toma, entre otras fuentes, parametros sugeridos por Sustainability (2002) y por la Agencia de Noticias
de los Derechos de la Infancia, ANDI. Mitchell ha disefiado indicadores de RSE para su estudio sobre una empresa periodistica en
Argentina, a partir de los Indicadores Ethos de RSE, adaptados para ese pais por el Instituto Argentino de RSE, IARSE.



transparencia de la propiedad, las politicas editoriales transparentes y responsables, los con-
tenidos imparciales y balanceados, la integridad de la informacidn, la libertad de expresion, la
promocién del desarrollo sostenible, los derechos humanos y la ciudadania. Ademas, en el mapa
surgieron dos expectativas que no habian tenido presencia explicita en su versién anterior, ela-
borada cinco afos antes: la toma de conciencia sobre los impactos de la comunicacién y la pu-
blicidad responsable.Vale entonces detenernos en estos dos asuntos plasmados como “nuevas”
expectativas sobre los medios.

La elaboracion de contenidos es una actividad que forma parte de la razén de ser de los medios.
Llama la atencién, entonces, que sélo el 11 por ciento de los 120 medios consultados en América
Latina reporta la produccién de contenidos propios como una forma que adoptan sus acciones
de RSE!3,

Es bien conocida la incidencia de los medios de comunicacién en la percepcién y en el compor-
tamiento de las personas, y cuales suelen ser los modelos ofrecidos desde los medios. Pensemos
en la violencia como unico modo de resolver los conflictos; en jévenes que ganan concursos de
television por estar encerrados en una casa; en los canones de belleza juvenil; en el consumismo
segun el cual “si no tengo, no pertenezco”y “si no tengo, no soy”

Entre los soportes de comunicacién, internet —el de menor regulacidon- permite espacios que
fomentan odios étnicos, socio-culturales y espacios que difunden informacion falsa. Recién en
estos aflos comienza a darse un debate acerca de las normas en la Red. ;Cudl es la (auto) regula-
cién de las empresas que generan espacios para establecer redes sociales, respecto de los gru-
pos que las utilizan para ejercer diversas formas de violencia? ;Cual es la (auto) regulacién para
no propagar contenidos enganosos? jRegulacidn externa o auto-regulacion? ;Cémo abordar la
relacion entre problematicas globales y Estados soberanos?

Que los medios tomen conciencia del impacto de los contenidos en las personas implica, a su
vez, que realicen una revision para establecer sus impactos positivos y sus impactos negativos.
¢Sus contenidos son aptos, respetuosos de los derechos humanos, protegen a nifios y adoles-
centes? ;O son contenidos contaminantes que discriminan, incitan a la intolerancia, glorifican
los malos comportamientos, saturan a la audiencia con violencia porque “vende mas"?

Probablemente la mayoria de los medios tiene “de todo un poco’y es entre ambos margenes
que navegan. Asi, una revista para mujeres publica un articulo sobre cémo detectar y combatir

13 FNPI, (2008).

197



198

la anorexia y, en la pagina siguiente, una serie de fotografias sobre “qué ponerse ésta temporada”
con mujeres que bien podrian haber ilustrado el articulo sobre anorexia. Si seguimos con el tema
de género, un diario publica en la tapa de un suplemento sobre andlisis politico y sociocultural
un articulo acerca de la tendencia de las mujeres a ganar espacios de poder en las empresas y,
en la contratapa, un articulo politico sobre una funcionaria publica en el que sus caracteristicas
fisicas —no vinculadas a su carrera profesional- aparecen mencionadas dos veces en las primeras

nu

lineas (“la mas bella’“escultural”).

Una toma de conciencia por parte de los medios acerca de coémo obtener rentabilidad contribuyen-
do al bien comun los llevara a establecer estrategias para difundir contenidos que desde la plurali-
dad ayuden a la construccién de ciudadania, cultura de paz, desarrollo sostenible y el resto de los
términos (unos Mas nuevos, otros mas antiguos) que hacen referencia a un mundo mejor para todos.
Contenidos que den cuenta de la diversidad cultural y étnica, que representen a mayorias y a mino-
rias.Contenidos que incluyan lo local,complementando la difusion existente de contenidos globales.
Contenidos que contribuyan a la inclusién (educacidn, salud, alimentacion, digital, etc.). Contenidos
gue aumenten la capacidad critica de abordaje de los medios por parte de la poblacion.

¢{Es posible generar contenidos rentables que contribuyan al bien comun y que sean atractivos
para la audiencia? Definitivamente. Existen, por ejemplo, ficciones televisivas que abordan pro-
blematicas complejas de modo respetuoso y atractivo. Un canal de television ha emitido con
gran éxito una telenovela que trato el tema del robo de nifios durante el ltimo gobierno militar
en Argentina, y después de esa telenovela emiti6 otra sobre el secuestro de personas obligadas
a prostituirse, basada en un hecho real. Estos programas han realizado un aporte a la defensa de
los derechos humanos, fueron un éxito de audiencia, tuvieron versiones locales en otros paises,
su derecho de televisacion fue vendido a varios paises también y obtuvieron el reconocimiento
de organismos publicos y organizaciones de la sociedad civil por sus aportes.

La relacién entre financiamiento y contenidos toma diversas formas, no siempre claras ni integras,
como el soborno a periodistas o el apoyo de un gobierno a medios mas “amigables” que otros.
Existen fuentes de financiamiento que presionan explicitamente para que una informacién se
publique o deje de ser publicada. También hay medios que -sin una presién explicita por parte
del financiador- deciden por si mismos congraciarse con esa fuente de financiamiento publican-
do o dejando de publicar determinada informaciéon.Y medios que, en la busqueda de formatos
de financiamiento innovadores, proponen algunos formatos en que la publicidad se inviste de
periodismo!'¥. Todo ello en el marco de un mercado de medios cada vez mas diversificado (sobre

14 Por ejemplo, suplementos de promocién inmobiliaria que no explicitan que se trata de espacios de publicidad y/o en los que se
manifiesta una clara relacion entre los articulos que se pretenden periodisticos y los anuncios. Korin (2003).



todo desde la aparicién de internet), sin que haya una diversificacion proporcional de las fuentes
de financiamiento, lo cual constituye una amenaza para la sustentabilidad de los medios, por lo
menos tal como los medios y el financiamiento son concebidos actualmente.

El financiamiento impacta sobre los contenidos, y la publicidad es el mayor método de financia-
miento de los diversos medios. Un andlisis comparado sobre el financiamiento de medios de co-
municacién en paises tan diversos como Suecia, México, Estados Unidos y China concluye que:
“La publicidad, al igual que todos los métodos de financiamiento, tiene un impacto monumental
no sélo en el diserio de los contenidos medidticos, sino también en la libertad de las personas para
acceder a determinados contenidos”!"l.

Si los medios necesitan publicidad para financiarse, y para lograrlo existe una competencia cada
vez mayor, qué dificil resulta proponer que ademas se vuelvan selectivos respecto de las pu-
blicidades que emiten o los formatos que ofrecen para promover productos y servicios. No se
encontrara aqui una respuesta, sino un desafio. Un desafio en un contexto donde crecen las ex-
pectativas de los grupos de interés sobre las empresas que publicitan sus productos y servicios
y sobre los medios que emiten las publicidades. Hay cada vez méas denuncias sobre empresas
que realizan operaciones publicitarias en las que invierten mas en decirse ambientalmente res-
ponsables que en serlo (campanas de “limpieza en verde” o greenwashing)"'®. Hay cada vez mas
denuncias sobre los medios que publicitan productos fraudulentos!”.. Pero también hay medios
que se animan a definir sus reglas, y a ejercerlas!®.

Es parte entonces de la responsabilidad social de un medio adoptar practicas de emision de
publicidad que:

No conduzcan a engafio

No tergiversen

No glorifiguen malos comportamientos

No promuevan productos irresponsables

No sean nocivas para la salud

No provengan de anunciantes con malas practicas comprobadas

(VEVEVEVEVvEv

15 McKenzie (2006).

16 En Gran Bretana las denuncias de “limpieza en verde” aumentaron de 24 en 2004 a 42 en 2007.Futerra (2008), citado en Media CSR
Forum (2008).

17 Por ejemplo, una organizacién espafiola de consumidores insté a una empresa de internet con sede en Estados Unidos que brinda
una plataforma para establecer redes sociales a retirar publicidad de productos seudoadelgazantes y otros anuncios fraudulentos.

18 Por ejemplo, un diario inglés decidié rechazar anuncios de una empresa luego de recibir la denuncia de que ésta utilizaba madera
no certificada en sus productos. Instituto Ethos (2007).
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Nuevamente, algunas preguntas disparadoras de la reflexién: jHay que esperar para esto una
legislacién o los medios pueden regularse a si mismos? ;El costo en la reputaciéon es un mal
menor por incumplir normas publicitarias, a veces incluso establecidas por el propio medio?
{El pago de multas por incumplir la ley es un mal menor frente a la posibilidad de obtener un
financiamiento impropio?

Cada vez mas expectativas que conllevan a nuevos y variados desafios a asumir por parte de los
medios de comunicacioén. Es una buena oportunidad para que las empresas de medios —acom-
pafadas por empresas anunciantes, agencias de publicidad, organizaciones de la sociedad civil,
instituciones académicas, etc. - eleven sus estandares de responsabilidad de manera colectiva
para poder imponerlos en el mercado.

Los medios informan y forman opinién, contribuyendo a elevar y expandir las expectativas so-
bre las empresas. Tienen un importante poder en el mecanismo social que acciona el pulgar
hacia arriba o hacia abajo respecto de la imagen de una empresa.Es cierto que la mala imagen
de una empresa no siempre alcanza para que los consumidores (desde los individuos hasta los
gobiernos) dejen de comprarle. Pero también es cierto que ayuda. Cada vez mas.

¢{Es la RSE el concepto a partir del cual los medios contribuyen a accionar el pulgar sobre las
empresas? La cobertura sobre RSE en los medios tradicionales suele remitir a eventos puntuales
de las empresas y practicas poco alineadas con el negocio. Una de las claves para una construc-
Cién critica del concepto de RSE (y, por lo tanto, valiosa para el desarrollo sostenible) es llevar
adelante una concepcién periodistica de la RSE que esté en los cimientos de los contenidos y
que obedezca las reglas basicas de la prensa, tales como cotejar diversas fuentes y poner la in-
formacién en contexto. Por su parte, las empresas tienen aqui una oportunidad para aumentar
su credibilidad como fuentes, brindando informacion que no sea “de catalogo”

Las empresas de medios de comunicacion tienen las mismas responsabilidades que el resto
de las empresas, a las que se suman las propias de este sector. En América Latina las empresas
de medios empiezan a prestarle atencion a la RSE, a la vez que existen organizaciones de otros
ambitos que promueven la RSE en el sector.Las empresas de medios que comienzan a visualizar
que la tematica es importante se encuentran frente a desafios similares a los de otros sectores:
faltan estrategia, sistematizacion y mediciones.

Abundan practicas filantrépicas o de inversidn social por sobre las practicas vinculadas al co-
razén del negocio, que en el caso de los medios estd formado basicamente por los contenidos
que generan y emiten. No es facil para las empresas de medios centrarse en su contenido



como parte esencial de su responsabilidad, considerando que la competencia por la audiencia
y por la publicidad es cada vez mayor y mas diversificada. Una vez mas, como para el resto de
los sectores de negocios, se trata de generar espacios de didlogo entre sector privado, sector
publico y sociedad civil donde llegar a acuerdos para elevar los estandares y asegurar los me-
canismos para cumplirlos.
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Existen muchas razones para que la empresa tenga una gestioén responsable. En los capitulos
precedentes examinabamos el papel de las partes interesadas, los stakeholders de las empresas,
y de cdmo sus acciones podian estimular las practicas responsables. Podriamos decir entonces
que las razones para ser responsables pueden ir desde la necesidad de contar con el favor de
los consumidores o clientes (Capitulo 4), de atender las demandas de la sociedad civil (Capitulo
5), de cumplir con las leyes y regulaciones (Capitulo 6), de la necesidad de atender los requeri-
mientos de grandes compradores (Capitulo 7) y a veces del sistema financiero con el objeto de
obtener financiamiento (Capitulo 8).

No se ha mencionado mas que indirectamente el papel de otros impulsores, como son los mis-
mos empleados y directivos de la empresa o, en caso de empresas de menor tamaio, los mo-
tivos ético-religiosos que puedan tener los duefios o principales accionistas. En el Capitulo 17
discutimos estos aspectos en mayor detalle para la pequefia y mediana empresa, basados en los
resultados de una extensiva encuesta.

Las multiples encuestas!" que se efectdan en paises desarrollados muestran que los directivos
consideran que una de las principales razones que los lleva a tener practicas responsables es
“porque es lo correcto’“es lo que hay que hacer”El 68 por ciento de los ejecutivos respondié que
las empresas deberian buscar un balance entre los beneficios y el bien comun y de estos el 55
por ciento argumenté que asi deberia ser “porque eso era lo correcto” El 32 por ciento restante
respondié que las empresas debian maximizar los beneficios y de estos el 40 por ciento dijo que

“hacer el bien comun le correspondia a los accionistas, no a las empresas”
En este sentido es de destacar que las précticas responsables abarcan una gran variedad de ac-

tuaciones y es muy dificil generalizar sobre las razones por las que se emprenden.Y aqui no nos
referimos al cumplimiento de la ley y regulaciones nacionales.Esto es obligatorio.La éticay la ley

1 McKinsey (2008)



son el minimo no discutible.Nos referimos a lo que es opcional.Dentro de estas, hay algunas que
son cuestion de responsabilidad basica, ya que las regulaciones pueden ser deficientes?. Otras
tienen un caracter mas discrecional. Es a estas a que nos referiremos en este capitulo.

Si bien existen laudables razones de tipo no econémico aun para estas practicas discrecionales,
en muchos casos, para que las practicas sean iniciadas y mantenidas, sobre todo en condiciones
adversas, es necesario demostrar a los que toman las decisiones el “argumento empresarial” de
que las practicas rinden beneficios a la empresa, que contribuyen a su competitividad. En el dia
a dia, la asignacion de los escasos recursos dentro de la empresa es una actividad muy compleja
y siempre suele haber mas necesidades que recursos disponibles. En muchos casos, las practicas
responsables requieren de la inversion de recursos y por ello pueden tener que demostrar que
esa inversion®, si no rentable, es por lo menos conveniente a los intereses de la empresa.Y sien-
do estas practicas relativamente novedosas y algunas de ellas de rendimientos mas inciertos, se
les suele poner un listén mas alto que otros gastos o inversiones mas tradicionales, como por
ejemplo en tecnologia de informacién o los gastos de retiros gerenciales o de representacion.

Es por esta razén que, aunque muchos directivos estén convencidos de que a la larga les convie-
ne tener estas practicas responsables, se debe demostrar el argumento empresarial, o sea que
rinden beneficios a la empresa.Si queremos promover las practicas responsables en las empresa
que operan en entornos competitivos, hay que hablar su idioma, no podemos ser tan ingenuos
como para usar solamente el argumento ético o de solidaridad. Asi deberia ser, pero no es. Hay
que ser responsable no solo si es rentable y,ademas, hay que observar la realidad en la que ope-
ra la empresa porque algunas practicas requieren mas argumentos.

Hasta Milton Friedman, famoso por la cita de que “el negocio de los negocios es hacer nego-
cio en el mismo articulo, en una cita muy poco conocida, reconoce el argumento empresarial:
“Puede, en el largo plazo, ser del interés de la empresa, que es un gran empleador en una pequeiia
comunidad, el dedicar recursos a proporcionar facilidades a la comunidad o mejorar su gobernanza.
Esto puede facilitar la atraccién de empleados, puede reducir el costo de la némina o reducir las pér-
didas y el sabotaje o tener otros efectos beneficiosos™ Esto fue escrito para la realidad de Estados
Unidos, pero para nuestros propdsitos el lector puede sustituir la palabra“pequeia comunidad”
por “paises en vias de desarrollo”

2 Afinales del 2009, en Estados Unidos, se revel6 que las regulaciones sobre la calidad del agua estaban obsoletas y que en algunas
localidades podian conllevar a serios riesgos para la salud, pero el servicio en todas ellas era legal.

3 Las llamamos inversiones porque suelen rendir beneficios en el largo plazo, pero contablemente son consideradas como gastos,
salgo grandes erogaciones que requieren inversiones fisicas, que serian contabilizadas como activos a ser depreciadas o amorti-
zadas con el tiempo. Este es importante por el impacto que pueden tener sobre los resultados financieros en el corto plazo.

4 Milton Friedman, The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits, N.Y.Tives MaG., Sept. 13,1970, at 32, available at http:/
www.rohan.sdsu.edu/faculty/dunnweb/rprnts.friedman. html.
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Este capitulo incluye un analisis del impacto que las practicas responsables pueden tener so-
bre la competitividad de la empresa.Veremos que en algunos casos el argumento empresarial
es relativamente evidente y que en otros hay que hacer mayores esfuerzos para detectarlo. En
algunos casos es de dificil medicién cuantitativa, sobre todo porque los beneficios pueden ma-
terializarse en el largo plazo y aun ser subjetivos.En cualquier caso, el argumento empresarial no
se debe utilizar en sustitucién del buen juicio de los directivos y duefios.

Como mencionadbamos en el Capitulo 2, hay muchos directivos que consideran que la obliga-
cién de la empresa es maximizar los beneficios y que los gastos (segun ellos, inversiones segun
nosotros) son un malgaste de los recursos de la empresa. La visidn miope, cortoplacista de al-
gunos directivos lleva a esta conclusién. Los principios de contabilidad tampoco ayudan ya que
requieren que solo se registe lo tangible y valorable razonablemente y muchas veces son los
costos de las practicas responsables los que cumplen con estos criterios, pero no los beneficios,
que suelen ocurrir en otros periodos y a veces son intangibles y dificiles de valorar. Se suelen
contabilizar los costos pero no los beneficios y asi es dificil abogar por practicas responsables.

Teniendo en cuenta que las empresas tienen cierta flexibilidad en cuanto a la maximizacion de
sus beneficios y el uso de sus recursos, jpor qué el énfasis en el “argumento empresarial” (“busi-
ness case”), el demostrar que las actividades responsables de la empresa conducen a una mejora
en la situacién econémica de ella y sus duefios o accionistas? Sencillamente porque muchos ge-
rentes no necesariamente comparten esta vision sobre la flexibilidad en cuanto a maximizar los
beneficios y porque muchos son remunerados segun los beneficios obtenidos, medibles seguin
la cuenta de resultados y especialmente en el corto plazo. Ello causa un importante sesgo a la
hora de aprobar actividades socialmente responsables que tengan costos tangibles ya que los
directivos quieren ver los correspondientes beneficios.

Nuestra posicion es que si hace falta utilizar el argumento empresarial para convencer a los
gerentes con el fin de que lleven a cabo actividades social y ambientalmente responsables en
sus empresas, que asi sea. Si hace falta usar esos argumentos para convencer a otros gerentes
y/0 a sus juntas directivas de que lleven a cabo esas actividades, que asi sea. Si hacen falta esos
argumentos para que las actividades sean sostenibles y no circunstanciales o esporadicas, que
asi sea. En el mundo de hoy, con un énfasis en beneficios y gran influencia de las doctrinas
gerenciales de paises como Estados Unidos, donde las empresas que cotizan en Bolsa tienen la
presion de mostrar trimestralmente sus beneficios de acuerdo a principios de contabilidad que
incluyen la materializacidon de forma tangible de ingresos y costos, se hace necesario mostrar
este argumento empresarial. La visidon a corto plazo y la necesidad de medir y mostrar resul-
tados inmediatos conspiran contra las practicas responsables y es por ello que el argumento
empresarial se hace necesario.



Lo que nos lleva al siguiente tema: jdebe la empresa ser responsable solo si puede demostrar
que le rinde beneficios? Para responder a esta pregunta es importante distinguir dos niveles
de andlisis:

Impacto econdmico del comportamiento sobre las empresas en general
Impacto econémico de una practica en particular

Se escribe mucho sobre este tema y en la gran mayoria de las veces no se distinguen estos
dos niveles de analisis. Especialmente en los paises con mercados financieros desarrollados se
llevan a cabo muchos estudios para determinar si las empresas que tienen practicas respon-
sables producen mayores rendimientos financieros, medidos generalmente desde el punto
del vista de un accionista, o sea, si el precio de la acciéon sube mas que el de las empresas
menos responsables. Estos estudios se llevan a cabo mayormente para promover la inversion
socialmente responsable, ISR, que tratamos en el Capitulo 8. La idea es de que si se puede
mostrar que las inversiones en empresas calificadas, por alguna instituciéon, como responsa-
bles, son mas rentables, seria una buen estrategia de inversién para el inversionista, aumen-
tando la demanda por las acciones de estas empresas, haciendo su acceso a capital mas facil
y presumiblemente reduciendo su costo. Adicionalmente estimularia la adopcién de practicas
responsables.

La gran mayoria, por no decir todos, de los estudios estadisticos sobre el primer nivel de ana-
lisis, adolecen de serios problemas de especificacién. Por una parte no se puede medir el con-
cepto tan difuso como el de “responsabilidad” de una manera universal, que aplique a todas
las empresas de la muestra. Aun cuando podemos proponer decenas de indicadores, cada uno
de ellos solo puede medir una pequena parte de la amplia gama de practicas responsables.
;{Cémo combinamos las decenas de indicadores, muchos subjetivos, en uno solo? Ademas,
todo estudio estadistico requiere de centenares de observaciones, o sea de informacién so-
bre el indicador de rentabilidad y de responsabilidad para centenares de empresas. Si bien
hay algunas practicas responsables que son universales, la gran mayoria de las practicas de lo
que generalmente consideramos como RSE dependen del contexto y momento en que opera
la empresa y no pueden reducirse a un indicador. ;Puede un indicador resumir de la misma
manera las practicas responsables de una petrolera operando en Nigeria y una empresa de
produce y comercializa licores en Europa?

Y aun si podemos especificar los indicadores de responsabilidad y de rentabilidad de una ma-
nera estadistica, todavia quedaria la pregunta: ;son las empresas rentables porque son respon-
sables o son responsables porque la rentabilidad se lo permite? En general las empresa respon-
sables y las rentables tienen algo en comun que es la buena gestidn y esta es la que determina
ambas caracteristicas:la rentabilidad y la responsabilidad. Es muy dificil probar si primero vino el
huevo o la gallina, pero lo cierto es que ambas tuvieron un creador.
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Sin entrar en muchos detalles podemos resumir los resultados de estos estudios diciendo que
son inconclusos. Algunos muestran una relacidn positiva, otros una relacién negativa y otros no
obtienen resultados concluyentes. Para contrarrestar estos problemas, algunos estudios se hacen
analizando solo una de las practicas responsables, en un solo pais,en un solo sector,en un momen-
to determinado de tiempo, pero entonces no resultan generalizables y su utilidad es limitada.

Se publicé una nota®™ con un repaso de los mas reciente estudios estadisticos que tratan de
verificar si existe una relacion entre rentabilidad y responsabilidad. Después de analizar los resul-
tados de 167 estudios se concluye que no hay conclusion, que algunos estudios muestran una
tenue relacién pero es posible que se deba a que es la rentabilidad la que incita a ser responsa-
ble y no viceversa. La causalidad es muy dificil de demostrar. Sin embargo destilan una serie de
lecciones destacables:

Ser irresponsable puede salir muy caro... si te pillan!

Ser responsable no tiene un gran costo para los accionistas

La rentabilidad no debe ser la principal motivacion para ser responsable. Hay muchas otras
inversiones mas rentables

Las empresas pueden hacer el bien yéndoles bien, aun si no les va bien haciendo el bien.

Cada quién usa estos estudios como le conviene y muchos alegan que, al no haber evidencia
indiscutible, no se puede concluir que ser responsable es rentable. Pero, ;quiere esto decir que
las practicas responsables no producen beneficios? Como menciondbamos antes hay que dis-
tinguir entre los niveles de analisis. Hay que distinguir entre generalizaciones de los estudios
estadisticos (en general, jconduce la responsabilidad, definida de forma agregada, a mayor ren-
tabilidad en el promedio de las empresas?) y la especificidad de lo que le preocupa a cada em-
presa.El primer caso es aplicable a decisiones de inversién por parte de los inversionistas ya que
se trata de determinar el tipo de empresas que han demostrado tener mayor rentabilidad como
consecuencia de sus practicas responsables.

Pero, a nivel de gestion de una empresa en particular, lo que importa es si sus practicas conduci-
ran a mejores resultados, de alli que sea necesario el segundo nivel de andlisis, el que determina
el impacto de las practicas de nuestra empresa. Este es el nivel de analisis que interesa y que
hacemos a continuacion.

Hay un nivel intermedio de analisis que seria determinar si ser responsable de forma general da

a la empresa una ventaja competitiva sobre sus competidores. Es posible hacer comparaciones
con otras empresas en la misma industria, a nivel agregado, (benchmarking) pero esto requeriria

5 Harvard Business Review (enero 2008). La nota se basa en un libro de Margolis y Walsh (People and Profits?)
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la comparacion de la practicas responsables y rendimientos, ya sea en bolsa, ya sean financieros,
del grupo de empresas. El tipo de informacién requerido es muy dificil de obtener y sélo se po-
dria hacer un analisis cualitativo y aproximado. El andlisis que proponemos a continuacién es a
nivel de analizar casos de empresas y de practicas individuales.

Il. Impacto de las practicas responsables
sobre la competitividad

A.Competitividad

Aun cuando la empresa no busque la maximizacién de beneficios, siempre buscara obtener benefi-
cios ya que si primera responsabilidad es la sostenibilidad financiera, debe poder seguir operando.
Sila empresa no es rentable, las practicas responsables pierden interés, excepto en los casos excep-
cionales en que la falta de viabilidad financiera se deba precisamente a practicas responsables.

Todas las empresas (solo nos referimos a las empresas con fines de lucro) buscardn mejorar su
situacion financiera y para ello, si operan en mercados competitivos, deberdn mejorar su compe-
titividad, o sea, deberan mejorar su posicion relativa vis a vis sus competidores, ya sea producien-
do productos y servicios de mayor calidad o de menor costo. Sera necesaria una diferenciacion
ya sea en base a calidad, innovacién o costos.

Las practicas responsables pueden ayudar en estas tres caracteristicas, como discutiremos en
la siguiente seccidn. Inclusive, estas practicas pueden llegar a ser un factor de diferenciacién
cuando los compradores o clientes, en igualdad de otras condiciones, o aun en desventaja, pre-
fieren a las empresas que también contribuyen al mejoramiento de la sociedad y del medio
ambiente. Como en toda estrategia, la diferenciacion es clave.Y esta es una gran paradoja en el
caso de las practicas responsables ya que si todas las empresas fueran igualmente responsables,
la responsabilidad no conduciria a ventajas competitivas. Lamentable o afortunadamente, en la
practica lo que se encuentra son practicas igualmente irresponsables, por lo que siempre debe
ser posible mejorar la competitividad a través de practicas responsables.

B. Argumento empresarial

1. Modelo de analisis

Cada empresa debera analizar su situacion particular para ver que practicas responsables adop-
ta.Algunas practicas son obviamente rentables (ahorro de energia, agua, reciclaje, etc.) y pueden

ser sujeto de un andlisis cuantitativo de costo beneficio. Otras son también obvias, aunque no
se pueda demostrar su rentabilidad, como el entrenamiento de empleados, la reduccién de la
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contaminacion, el fomento de la creacién de PyME's suplidoras. Finalmente, otras requieren un
analisis meramente cualitativo y a veces se tienen que basar en el buen juicio de los directivos ya
que sus beneficios son intangibles y en el largo plazo, como por ejemplo el apoyo al desarrollo
de la comunidad aledafa a la empresa. Estos andlisis se pueden y se deben hacer. En algunos
se encontrara el argumento empresarial, en otros se debera recurrir al buen juicio y la visiéon de
largo plazo de los directivos. En cualquier caso, es de enfatizar que las practicas que son obliga-
torias ya sea por ley o por ética y razones morales, no deberian ser objeto de andlisis de costo
beneficio: son obligatorias.

Balance General Estado de Rendimientos

Activos Ingresos

* Menor capital de trabajo * Nuevos mercados
* Mejores precios

* Mayores ventas
Contable + Ventas no perdidas
* Nuevos productos

Pasivos y capital Costos

+ Mayor crédito de proveedores + Mejores precios de insumos
» Mayor acceso a financiamiento * Menor volumen de insumos
+ Mayor acceso a capital * Menores costos financieros

Riesgos ambientales, laborales, de mercados, regulatorios

Impactos Cuantificables Impactos No Cuantificables
» Mayor productividad laboral + Aprecio de la sociedad
No contable | - Acceso afinanciamiento + Lealtad de los empleados
* Mayor reputacién + Acceso a mejores empleados/ejecutivos

+ Capacidad de innovacién
+ Evitar pérdida de mercados

Fuente: Elaboracién propia

La Tabla | presenta de una manera esquematica los potenciales impactos de las practicas res-
ponsables sobre la competitividad de la empresa. Es solo una de multiples clasificaciones po-
sibles y la lista es solo ilustrativa. Hemos seleccionado esta clasificacion utilizando el impacto
contable/no contable por la tendencia que tienen los ejecutivos de considerar el impacto de
sus actividades en términos de los estados financieros, la parte alta de la tabla. Pero hay que
destacar ademas que las practicas responsables pueden tener impactos no contables, cuanti-
ficables o no, mostrados en la parte baja de la tabla. Estos impactos suelen ser menos obvios
y por tanto requieren mas atencion.



En la parte alta de la tabla indicamos algunos de los potenciales de las practicas responsables
que pueden sentirse directamente sobre los estados financieros, aun cuando no sea en el
mismo periodo contable en que se implementan y en que se incurren los costos. En términos
de impactos sobre los ingresos, las practicas pueden conducir a capturar mercados que de-
mandan tales practicas, como por ejemplo, no discriminacién por género, condiciones labora-
les dignas, sueldos justos, practicas ambientales limpias, etc. Para capturar algunos mercados
europeos se requieren certificaciones de algunas practicas responsables, como por ejemplo
la de haber pagado precios justos por la materia prima (café, cacao, etc.) o producidos con
respeto por el medio ambiente.

Es posible también aumentar las ventas en los mismos mercados si los consumidores estan
conscientes de las buenas practicas. Por ejemplo, en Brasil se ha comenzado a certificar los pro-
ductos que estan libres de mano de obra infantil. También es posible obtener mejores precios
en los mismos o en nuevos mercados. Algunos consumidores estan dispuestos a pagar mas
por productos que puedan mostrar que sus ingredientes son ambientalmente sostenibles, por
ejemplo vegetales organicos o la madera certificada de bosques de explotacion sostenible.

También se pueden mantener mercados que de otra manera se perderian. Las grandes cade-
nas de ropa exigen a sus productores que tengan practicas laborales certificadas y si bien la
competencia es tal que a lo mejor no se gana un contrato por tener la certificacion, si se pierde
por no tenerla.

Se pueden producir nuevos productos para atender la demanda de los consumidores conscien-
tes del impacto de la produccién en el medio ambiente. Por ejemplo, la produccion de empa-
ques que sean reciclables o biodegradables, como lo son las bolsas de supermercado hechas de
fibras de patata, o productos para la generacién de nuevas formas de energia renovable.

También se pueden aumentar los ingresos a través de la reingenieria de procesos que permite
la venta de lo que hasta ahora eran subproductos o, inclusive, desechos. Algunas empresas
venden su basura, si esta puede ser usada para la generacién energética. Otras transforman
subproductos que antes desechaban, reduciendo los costos del manejo de desechos y obte-
niendo asi ingresos. Un ejemplo es la industria alimenticia, por ejemplo los mataderos, donde
cambiando los cortes pueden vender productos directamente para el consumo y como mate-
rias primas para embutidos o enlatados. Inclusive, se pueden hacer negocios con desechos, re-
solviendo varios problemas a la vez. Este es el caso de Recycla Chile, que se dedica al negocio
de desensamblar productos electrénicos, evitando su disposicion en basureros, haciendo un
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desecho responsable de las partes tdxicas y vendiendo las partes reusables®. Este es un caso
de hacer negocio con la responsabilidad.

En el capitulo 7 se comentaron las posibilidades de hacer negocios inclusivos, lo que puede
dar ventajas competitivas tanto en captura de mercados como en reduccion de costos, ade-
mas de hacer una contribucién al desarrollo econémico y social. Estos negocios no deben
verse solo como una fuente de clientes sino también como proveedores de bienes y servicios,
creacion de micro y pequerias empresas y de empleo y acceso a productos y servicios para la
poblaciéon de menores ingresos.

En términos de costos, una de las maneras mas simples de reducirlos y que, al mismo tiempo,
constituye una practica responsable es la eco eficiencia, la reduccion del consumo de agua y
energia o la reduccién del consumo a través del reciclaje de algunos insumos.

El gigante del comercio WalMart ha desarrollado una campana para la reduccién en el 5% de los
empaques, lo que elimina mas de 200.000 camiones de las carreteras, evitando el consumo de
mas de 300.000 toneladas de carbén y 67 millones de diesel al afio, con un ahorro en la cadena
de suministro de 3.400 millones de délares.Y no digamos las emisiones que ello conlleva. Ob-
viamente que esto es un caso extremo, pero ilustrativo. O algo como lo que hizo UPS en Estados
Unidos, que programa las rutas de entrega de los paquetes de tal manera de minimizar los giros
a la izquierda de los camiones, que suelen llevar mas tiempo y producen mas accidentes. Esti-
man tener menores costos de combustible, y por ende reducir su contribucién a la emisién de
gases de efecto invernadero y a la seguridad de sus propios choferes. Si bien estos casos son de
empresas de gran tamano, las ideas se pueden aplicar a todo tipo de empresas.

También es posible reducir los costos de financiamiento reduciendo los riesgos ambientales y
sociales.Las grandes empresas, sobre todo las adheridas a los Principios de Ecuador (ver Capitu-
lo 8), pueden ser asistidas a menores costos si tienen una produccidon ambientalmente limpia, si
demuestran respeto a los derechos humanos o si, en general, demuestran practicas que reduz-
can aquellos riesgos.

En términos del balance general es posible reducir el capital de trabajo necesario para la ope-
racién, por ejemplo reduciendo el material de empaque o las mismas materias primas, si se ha
logrado mejorar la ecoeficiencia del proceso productivo. Ello puede reducir el costo y volumen
del inventario, requiriendo de menos financiamiento a corto plazo.

6 Ver Flores et al (2007)
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CUADROI

Ejemplo de aumento de ingreso por incremento en el volumen de ventas

CUADROII

Ejemplo de reduccion costos

3.Impacto no contable

Es una maxima muy difundida en la gestiéon de empresas que “lo que no se puede medir no se puede
gestionarEs muy cierto que es muy dificil controlar algo cuyo progreso o deterioro no se puede me-
dir.Pero el hecho de que no se pueda medir no quiere decir que no exista, que no afecte a la empresa.
Por supuesto que hay que hacer todos los esfuerzos para medir el impacto de las actividades de la
empresa y cada dia mejoran las tecnologias (encuestas de opinién, mediciones indirectas, etc.) para
hacerlo.En el caso de las practicas responsables la cita atribuida a Einstein es muy apropiada: “Todo lo
que se puede contar no necesariamente cuenta; todo lo que cuenta no necesariamente se puede contar”
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Ya hemos hablado del sesgo cortoplacista que suelen tener los ejecutivos al ver medido su ren-
dimiento, y a veces sus bonificaciones, mayormente a través de los estados financieros, sobre
todo en empresas poco sofisticadas. Esto es una realidad que hay que confrontar. Por la misma
naturaleza de la contabilidad que registra las transacciones y valoraciones dentro de un periodo
corto, el tope de la tabla podria referirse como de “impactos tangibles de corto plazo; que re-
coge los costos de la implementacion de las practicas responsables, que también suele ocurrir
en el corto plazo y debe ser tangibles. No obstante, seria un gran error concentrarse solamente
en la parte alta de la tabla ya que estas practicas muy posiblemente tengan beneficios en el
mediano y largo y a veces no son contabilizables de acuerdo a los principios de contabilidad
generalmente aceptados

CUADRO 1IN

Ejemplo de reduccion de riesgos

Para el analisis hay que destacar la separacion que hay entre los costos y los beneficios de las
practicas responsables, tanto en el tiempo (costos en el corto plazo y beneficios en el corto,
mediano y largo) como en la capacidad de cuantificarlos (costos generalmente cuantificables
y beneficios a veces no cuantificables). De alli que cuando se analice el impacto sobre la com-
petitividad de la empresa de alguna de estas practicas es un error hacer el analisis simplista de
costo beneficio (o de valor presente neto o de tasa interna de retorno) basado solo en los costos
y beneficios traducibles en valores monetarios o alcanzables en el corto plazo.Como menciona-
bamos en el Capitulo 2, el objetivo de la empresa debe ser aumentar el valor de la empresa,
basado, conceptualmente, en el valor presente neto de todos los costos y beneficios, en el corto
y en el largo plazo, incluyendo todos aquellos, sean o no traducibles en valores monetarios y
tomando en cuenta los riesgos que corre la empresa a través de sus practicas, responsables e
irresponsables.

Uno de los mayores problemas en la determinacién de la conveniencia de las practicas respon-
sables es la ignorancia o subestimacién de los riesgos ambientales o sociales en los que se incu-
rren en el negocio y que se podrian mitigar. Las practicas responsables no son solo para obtener



beneficios y mejorar la reputacion, también son un instrumento para reducir riesgos. Por ejem-
plo, dadas las deficiencias en las regulaciones ambientales y su control en algunos paises de
América Latina, puede parecerle a la empresa que tiene margen de contaminacién o deterioro
del medio ambiente. A lo mejor cumple con las regulaciones al pie de la letra, pero siendo defi-
cientes, conllevan el riesgo de que sean mas exigentes en el futuro y la empresa se vea obligada
a tomar medidas correctivas. O bien los consumidores y la sociedad civil consideren que ello
no es suficiente. Adicionalmente, a una empresa global operando en un pais de América Latina
puede serle exigido el cumplimiento de regulaciones ambientales internacionales y no solo las
nacionales, que son las que supuestamente aplican, con lo que podria correr un elevado riesgo
ambiental. La empresa podria correr riesgos de multas y sanciones si se descubre que violaba
la ley o auin de incurrir en costos en el futuro si las leyes cambian. Por otra parte, con practicas
responsables en este sentido podria mejorar el valor de la empresa en caso de hacer una oferta
publica de acciones o ser adquirida por otra. Estos son casos en que los pasivos ambientales son
cuidadosamente evaluados.

Lo mismo ocurre con riesgos laborales. Por ejemplo, si se tiene un ambiente de trabajo malsano
o con poca seguridad laboral, pueden generarse enfermedades y accidentes que pueden llevar
a elevados costo de restitucion y costos legales, ademas de los costos en productividad. Estos
son algunos de los efectos no contabilizados, que no obstante son reales.

Los otros riesgos a los que estas expuesta la empresa son riesgos de mercado, la posibilidad
de perder mercados o tener que vender a menores precios por no cumplir con normas locales
o internacionales, que estan continuamente cambiando en la medida que hay mayor interés
en la sociedad por estos temas. Esto esta directamente relacionado con los riesgos regulato-
rios, ya que puede suceder que las regulaciones o las instituciones de control se hagan mas
estrictas, lo que puede ocasionar mayores costos a la empresa que si ya se hubiera adelantado
a ello cuando, por ejemplo, hace nuevas inversiones en planta y equipo o en procesos de pro-
duccién con mayor seguridad.

Ademads de los riesgos, también es necesario destacar los impactos que, aun no siendo registra-
dos por la contabilidad, cuentan. Hay muchos impactos que no son registrados de inmediato
en los estados financieros, pero que los podrian afectar en el futuro, aunque no se sepa a cien-
Cia cierta cdmo y cuando. Algunos son cuantificables y otros son solo identificables de manera
cualitativa o descriptiva. El hecho de que no se registren en los estados financieros o que no se
puedan medir no quiere decir que no son reales o que no se deben tomar en cuenta. Este es
un sesgo que atenta contra las practicas responsables al subestimar los beneficios que suelen
cosecharse en el mediano o largo plazo, a veces intangibles.

Otro de los riesgos que no se menciona muy a menudo, es el riesgo de “perder’ de perder
mercados, de perder buenos empleados, de perder acceso al financiamiento. Las practicas res-
ponsables pueden ser ademas una estrategia defensiva y no solamente ofensiva como suelen
presentarse.
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Los impactos que listamos como cuantificables no son traducibles en valores monetarios
que puedan ser contabilizados de acuerdo a practicas contables.No obstante pueden medir-
se y su evolucién ser observada aun cuando el valor de su impacto no pueda determinarse
con precision. Es el caso muchas veces comentado de la preferencia de los buenos profe-
sionales de trabajar en una empresa que consideran como responsable o la mejora en la
motivacién que pueden producir las practicas responsables. Dificilmente se puede valorar la
mejora esperada en la productividad como consecuencia de practicas responsables, aunque
es posible que tarde o temprano se refleje en los estados financieros. Pero, por ejemplo, se
puede cuantificar la satisfaccion de los empleados a través de encuestas e intentar determi-
nar si tiene relacién con las practicas responsables, aun cuando sea de dificil determinacion
su impacto contable.

Algo parecido sucede con la mejora en la reputacién de la empresa como consecuencia de las
practicas responsables. En este caso, para las grandes empresas, hay instituciones que tratan
de medir el valor de la reputacidon como activo intangible y aun su cambio como consecuencia
de eventos positivos o negativos. Demas esta decir que estos valores se pueden reflejar en los
precios de las acciones de las empresas que cotizan en bolsa y pueden en consecuencia alterar
el costo de captacién de capital. Sin embargo estas mediciones no estan al alcance de la gran
mayoria de las empresas pequeiias y medianas de América Latina (solo 1.200 empresas de los
millones de empresas cotizan en bolsa).

Pero aun para las que no cotizan en bolsa, su valor se puede ver reflejado en el precio que
otras empresas pagarian por sus activos o en el precio en una emisién inicial de acciones-
Esto puede ser particularmente importante para empresas con rapido crecimiento que pue-
den requerir acceso a los mercados de capitales o que sus fundadores quieran vender en
algin momento.

También puede verse reflejadas en lo que comentabamos anteriormente como mejor acceso
a mercados, mejores precios, etc., ya que muchas veces los mercados no conocen las practicas
responsables de las empresa y se basan en la reputacién como un indicador indirecto.

Este impacto de las practicas responsables sobre la reputacién es uno de los mas valorados
por los dirigentes de las empresas.Y aqui es muy importante distinguir entre la reputacién le-
gitimamente ganada y la manipulada a través de campaias de relaciones publicas, incluyendo
acciones filantrépicas oportunistas. A medida que la informacion continte fluyendo rapida y
ampliamente, les sera mas dificil a las empresas obtener esta reputacién ilegitima y eventual-
mente seran desenmascaradas. Pero lamentablemente en paises en vias de desarrollo,donde la
informacién se disemina mas lentamente, estas practicas estan demasiado extendidas, en gene-
ral disfrazadas de filantropia barata.

La clasificacién que proponemos entre cuantificable y no cuantificable es ilustrativa, no es de-
finitiva y depende de las circunstancias en que opera la empresa. .Dependiendo del grado de



desarrollo de los mercados en que opera la empresa o del grado de sofisticacidn de sus sistemas
de informacién o aun de los esfuerzos que estan dispuestos a hacer en la medicién, algunos
factores que listamos como no cuantificables, pueden serlo. Por ejemplo el riesgo de demandas
por dafios ambientales puede considerarse en general como no cuantificable.Sin embargo si se
hacen los esfuerzos, podria llegarse a un consenso sobre su valor. Un buen indicador podria ser
el costo de las pélizas de seguros vinculado a esos riesgos o el aumento en el costo del endeuda-
miento. Obviamente que ésta cuantificacion requiere de la existencia de mercados financieros
y de seguros desarrollados. El valor del riesgo también esta determinado por la existencia de
instituciones de control, capaces de internalizar en la empresa el costo para la sociedad. Como
veremos mas adelante, si pueden violar las reglas y no sucede nada o poco, el costo eventual se
reduce notablemente.

En las secciones precedentes hemos comentado el impacto contable y no contable de las prac-
ticas responsables en conferirle ventajas competitivas a la empresa. Sin embargo, no son solo las
practicas las que pueden tener impacto, sino ademas los procesos gerenciales pueden tener
importantes impactos aunque no se sean contabilizables. Como ejemplo de procesos podemos
destacar:

La existencia e implementacién de un cédigo de ética

La estructura organizacional de la empresa y en particular su esquema de jerarquias (Ver
Capitulo 15)

La presentacion de informes sobre las actividades de sostenibilidad de la empresa (Ver Ca-
pitulo 16)

Los sistemas de gestion del personal, incluyendo los criterios de selecciéon y el sistema de
incentivos y penalizaciones, que promuevan practicas responsables

Las certificaciones que la empresa pueda haber obtenido sobre sus productos o procesos
(por ejemplo, Fair Trade en precios, SA8000 en produccién con respeto a derechos laborales,
ISO 14000 en sistemas de gestién ambiental y otras certificaciones nacionales e internacio-
nales) (Ver Capitulo 6)

Estos procesos pueden redundar en una gestién mas sostenible de la empresa ademas de que
su existencia puede estimular la preferencia de consumidores y clientes. Es una parte de la repu-
tacién de la empresa como empresa responsable, pero como veremos a continuacién, para ser
efectiva debe ser conocida y reconocida por las partes interesadas.
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lll. ;Serresponsable es siempre
rentable?

A.Transmision de responsabilidad en competitividad

Como vimos anteriormente, algunas practicas responsables, como las de eficiencia, tienen un
impacto tangible sobre los resultados financieros. Sin embargo la transmisién de practicas res-
ponsables en ventajas competitivas no es automatica. Dependen de la reacciéon de las partes
interesadas, como se ha visto en los capitulos precedentes. La Figura | ilustra de una manera
gréfica esta transmision.

FiGURA |: TRANSMISION DE LAS PRACTICAS RESPONSABLES EN VENTAJAS COMPETITIVAS

Competitividad

Practicas
responsables

Fuente: Elaboracién propia

El lector podra observar que deliberadamente hemos colocado el “engranaje” de las partes inte-
resadas, o impulsores, fuera de sincronizacidn para enfatizar que si estas no estan “sincronizadas’
las practicas responsables, si bien laudables, no rendiran todos los beneficios esperados y asi se
pierde buena parte del poder del argumento empresarial.



Por ejemplo:

Silas leyes y regulaciones son deficientes y/o las instituciones de supervision de su aplicacién
son débiles, en este caso las empresas tendran menos incentivos para ser responsables.

Si la sociedad civil esta poco desarrollada o es relativamente indiferente a esas practicas
responsables la empresa sentird pocas presiones.

Si los consumidores no disponen de informacion sobre las practicas responsables o aun
teniéndola no la utilizan en sus decisiones de compra (lo cual es muy probable) la empresa
recibird pocas recompensas o castigos en ese sentido.

Si los medios de comunicacion se preocupan poco de informar sobre las practicas irrespon-
sables de las empresas y sélo informan sobre sus clientes a cambio de ingresos por publici-
dad no seran un factor de creacién de opinidn ni de presién hacia la empresa.

Si los mercados financieros no incorporan los riesgos de las practicas irresponsables en sus
decisiones y no recompensan a las empresas responsables con mejores precios, estas ten-
dran pocos incentivos.

Si las politicas publicas no se preocupan de promover practicas responsables las empresas
lo haran posiblemente por voluntad propia. En este caso, si el sector privado ejerce poder
sobre el sector publico, el Estado estara en peor situacién para exigir responsabilidades al
sector privado.

Sila empresa no esta expuesta a competencia nacional o internacional, las practicas respon-
sables no seran un factor de competitividad, perdiendo uno de los incentivos empresariales
basicos.

Si la direccion de la empresa o sus empleados no se preocupan por promover la responsabi-
lidad en la empresa dificilmente se adoptaran practicas responsables.

Aun cuando es muy dificil generalizar, el desarrollo de las partes interesadas, en muchos paises
de América Latina, es relativamente precario y los incentivos que sienten las empresas son mas
limitados que en paises con mayor desarrollo relativo. En algunos casos, sobre todo las empresas
de mayor tamano y las que tienen exposicién internacional, pueden recibir los estimulos de las
partes interesadas de otros paises o de las globales. Ello no obsta para que la empresa no sea
responsable, pero el argumento empresarial se debilita y bajo estas circunstancias adquieren
mayor importancia relativa otras razones para ser responsable, como las de voluntad propia de
la direccion y razones ético-religiosas. No obstante, la empresa debe afrontar estas decisiones
con una visién de largo plazo, ya que la situacion puede cambiar.

También es de destacar que en la discusién precedente hemos tratado a la empresa de forma
general y a cada ejecutivo lo que le interesa es su empresa en particular. Esa empresa puede en-
frentar a algunas partes interesadas sumamente fuertes, como podrian ser las ONG’s ambienta-
les, las regulaciones sociales,un comprador internacional fuerte con exigencias ambientales y la-
borales o estar rodeada de una comunidad con grandes necesidades. El argumento empresarial
es sumamente individualizado y depende de las circunstancias de cada empresa. La estrategia
de la empresa en este sentido tendra que tomar en cuenta la reaccién de las partes interesadas y
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el impacto que ella tenga sobre la empresa y sus competidores. El Capitulo 11 aborda este tema
en mayor detalle.”!

Adicionalmente, la transmisién de las practicas responsables en ventajas competitivas, tanto en
velocidad como en impacto, también depende del tipo de producto de que se trate. El impacto
sera muy diferente si se trata de un producto de consumo masivo, conocido por la poblacién,
que si se trata de un producto industrial especializado. Hay mucha diferencia en el impacto para
una empresa de alimentos y la que produce, digamos, frenos para ferrocarriles.En el caso de esta
ultima sus practicas responsables estaran muy influenciadas por las exigencias de los limitados
clientes que tiene. En cierta forma esto esta capturado por las caracteristicas de las partes inte-
resadas, pero en estas discusiones a veces se generaliza mucho y es importante destacar estas
diferencias claves.

En épocas de crisis o0 en situaciones adversas, las practicas responsables también pueden otor-
gar una ventaja competitiva. Algunos estudios sobre el rendimiento de las empresas caracteri-
zadas como mas comprometidas, analizando la crisis financiera del 2007-2009, concluyen que
estas empresas tuvieron mejores rendimientos que las consideradas menos responsables. Muy
posiblemente esto se debe a que aquellas empresas entraron en la crisis mejor preparadas, tie-
nen una mejor gestién, en particular gestion de riesgos, tienen vision de largo plazo y, en algu-
nos casos, tuvieron mas lealtad de sus clientes. Las crisis suelen desenmascarar a los que son
verdaderamente responsables de los que solo lo aparentan.

En cuanto al impacto sobre las practicas responsables durante la crisis, la primera tentacién es
tratar de sobrevivir y reducir costos, que como mencionamos suelen ser tangibles. En efecto
muchas empresas se vieron forzadas a posponer algunas actividades, pero la estrategia de largo
plazo y el nucleo de la responsabilidad debe permanecer. En esto también se diferencian las
empresas que son responsables por conviccion de las que lo son por apariencia.

7 Para el caso de empresas multinacionales ver Vives (2009).



De la discusion precedente pareceria que fuera facil aprovechar las ventajas econémicas de al-
gunas practicas. Ya hemos destacado la importancia de que las partes interesadas (impulsores)
reaccionen y las traduzcan en ventajas competitivas. Pero también hay una serie de barreras
internas a laimplementacién.La primera y mas importante es laignorancia de muchos de los ac-
tores internos sobre los potenciales beneficios. Esto, sumado a que su implementacién requiere
de acciones en varios frentes de la empresa y muchas veces hay falta de coordinacion, la dificulta
mas todavia. También la obstaculizan la falta de incentivos o los incentivos mal alineados ya que
por ejemplo los costos pueden estar en una unidad de la empresa y los beneficios recibirse en
otra. Muchas veces no se tienen los recursos humanos que aprecien o entiendan el valor de las
practicas responsables y estdn mas preocupados por su bien individual. Aunque no es una pa-
nacea, se requiere de una estrategia integral, incluyendo comunicacidn interna y externa, para
poder capturar los beneficios de las practicas responsables.En la siguiente Parte lll del libro ana-
lizamos estas estrategias de implementacién incluyendo mas detalles sobre la comunicacion y
reporte.En el Capitulo 16 y en el 17 analizamos la problematica en las PyME's.

En un estudio reciente realizado por la consultora McKinsey® en paises de Europa y Estados
Unidos se encontré que si bien muchos creian que las practicas responsables en aspectos so-
ciales ambientales y de gestién agregaban valor a la empresa (mas del 50 por ciento de los
presidentes y mas del 56 por ciento de los analistas de inversiones), eran pocos los que integra-
ban plenamente ese valor en sus decisiones (22 y 11 por ciento respectivamente), aunque casi
todo el resto lo integraba “de alguna manera’ Si este es el caso en grandes empresas, en paises
desarrollados, debe ser obvio al lector que el problema de medicién de costos y beneficios sera
mucho mayor en empresas con sistemas de informacién menos elaborados y con menos recur-
sos para dedicarle al tema. Sin embargo ello no obsta para que el impacto exista, y los directivos
lo incorporen de la mejor manera posible en sus decisiones.

En ese mismo estudio se revelé que los aspectos que estas empresas creen que tienen mas
impacto en el corto plazo son los gobiernos (64 por ciento, recordemos que son empresas gran-
des y el estudio se hace en plena crisis de gobiernos) seguidos de lejos por los temas sociales
(37 por ciento) y luego ambientales (29 por ciento). Sin embargo en el largo plazo todos eran
considerados igualmente importantes y muchisimo méas que en el corto plazo (84,74 y 85 por
ciento respectivamente).

8 McKinsey (2009)
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La comunicacion de las practicas responsables es un factor critico en su transmisién hacia ven-
tajas competitivas. Como veiamos antes el impacto en los resultados de muchas de las practicas
dependen de la accidn de las partes interesadas y si estas no lo conocen, dificilmente actuaran
recompensando a la empresa. Obviamente que la estrategia de comunicacién debe compati-
bilizarse con su costo y el impacto que esas partes puedan tener. Deben dirigirse hacia donde
tengan mas efectividad. Aqui también hay que hacer un analisis de costo beneficio,aunque sea
subjetivo.Y también debe actuarse con responsabilidad, sin manipulaciones. La comunicacién
de practicas responsables debe hacerse responsablemente. El Capitulo 16 contiene mayores
detalles sobre la estrategia de comunicacion.

Las empresas deben ser responsables porque es parte de la razén por la que la sociedad les ha
permitido su incorporacién. Pero hay empresas en las cuales para poder introducir practicas
responsables hay que convencer a la alta gerencia, o al directorio, o inclusive a los accionistas
de que ello no es una “pérdida de dinero” En estos casos sera necesario utilizar argumentos de
rendimiento para poder convencer a escépticos. En algunos casos se podran hacer célculos tra-
dicionales de costo beneficio. Sin embargo, sera necesario expandir estos célculos tradicionales,
dominados por la doctrina de que “si no se puede medir, no existe” Muchos de los beneficios
seran dificiles de medir, intangibles o se daran en el largo plazo. Los costos suelen ser tangibles
y en el corto plazo. Aun si podemos demostrar beneficios, la vision miope de muchos gerentes
hard que quieran aplicar una tasa de descuento (formal o informalmente) muy elevada a esos
beneficios, de tal manera que en muchos casos se subestimen estos beneficios y la responsabi-
lidad no parecera rentable.

El argumento debe ser que si las practicas responsables redundan directa o indirectamente, tan-
gible o intangiblemente, en los beneficios presentes o futuros de las empresas, éstas son parte
legitima de la estrategia de la empresa y de la responsabilidad social corporativa, entendida ésta
-en una forma simplificada- como el conjunto de actividades que, aumentando la contribucion
de las empresas a la sociedad, mejoran su propia situacién.

En este sentido, si la empresa no tiene practicas responsables ante la sociedad entonces esta
siendo irresponsable ante sus duefos o accionistas porque esta perdiendo una oportunidad de
mejorar la situacion econémica de sus accionistas. La necesidad de una demostracion precisa,
numérica, del nexo entre responsabilidad y rentabilidad puede perjudicar a la empresa, llevan-
dola a perder oportunidades. ;Lo aplican a todos los gastos o inversiones que hace la empresa?
{Serd que las practicas responsables deben tener un listén mas alto?



Entre el 50 al 75 por ciento de los ejecutivos entrevistados en diferentes encuestas en paises
desarrollados responden que CREEN que los beneficios de ser responsables exceden los costos.
Sin embargo, en una de esas encuestas en que el 60 por ciento lo cree, el 80 por ciento de estos
cree que el impacto sobre los beneficios es pequerio. Lo que sucede es que estos ejecutivos
creen que deberia ser rentable, pero quien hace que los beneficios se produzcan es el accionar
de los empleados, consumidores y compradores, mercados financieros (que ofrecen mejores
condiciones), en fin, las partes interesadas. Pero si estos son indiferentes y no corresponden a la
empresa, los beneficios no se dan. Lamentablemente este es un caso comun, especialmente en
América Latina.

No hay que tirar la toalla puesto que hay mucho camino por recorrer. Si son necesarios los ar-
gumentos morales, adelante, pero si no funcionan habra que estar preparado para usar otros
argumentos.Y como menciondbamos antes: a lo mejor ser responsable rinde pocos beneficios,
pero ser irresponsable puede salir muy caro.
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na vez visitados los fundamentos

y los impulsores de la RSE, esta

parte del libro se enfoca en cémo
poner en practica la RSE, las estrategias
a disenar, los cambios necesarios en las
empresas, los indicadores de medicién
y la comunicacién dentro y fuera de la
empresa. El Capitulo 11 Estrategias de res-
ponsabilidad social empresarial describe
los elementos centrales que las empresas
deben tener en cuenta para disefar y po-
ner en practicas estrategias social y am-
bientalmente responsables. Un elemento
clave son las partes interesadas y alinear
los asuntos sociales y ambientales a la es-
trategia central de la empresa, para ello se
repasan algunas herramientas metodolé-
gicas y posibles alternativas en cuanto a
la estructura organizacional. Por ultimo,
el capitulo muestra la importancia de la
cultura organizacional en relacién a una
estrategia empresarial responsable.

El capitulo 12 Gestion de la RSE: Cambio y
disefio organizacional se centra exclusi-
vamente en los cambios organizaciona-
les necesarios, el papel de los diferentes
actores dentro de la empresa (direccion,
gerencia y resto de empleados) asi como
las estructuras, las politicas y estrategias
que deben existir. Se repasan conceptos
sobre el cambio y las etapas que conlleva,
mostrando algunos modelos y ejemplos
destacables. Evidentemente todo cambio
conlleva cierta resistencia, periodos de
transicion y barreras que hay que iden-
tificar y superar con una buena gestién
de los posibles conflictos y los incentivos
correctos.

El Capitulo 13 Indicadores para la gestién
de la RSE aborda la medicion del impac-
to de la RSE en la empresa como una he-
rramienta para genera informaciéon que
sirva para la gestion interna aunque se
describen algunas metodologias de re-
porte con fines de comunicacidn externa.
La idea subyacente es la integracién del
reporte social y ambiental como parte de
los estados financieros que las empresas
tienen que elaborar. Se explican algunas
iniciativas sectoriales asi como algunos
esfuerzos de organizaciones de promo-
cion de la RSE en la regién y cémo se po-
dria tender a la convergencia de estanda-
res e indicadores.

En la Parte Il de este libro se abordé el
asunto de la importancia de las partes
interesadas (stakeholders) como impulso-
res de la RSE. En el Capitulo 14 Gestion de
las relaciones con las partes interesadas se
muestra cémo incorporar las expectativas
de las partes interesadas, especialmente
las comunidades, en la toma de decision
de las empresas.Como tema central esta la
“licencia social para operar, cémo se con-
sigue y cdmo se mantiene como elemen-
tos clave. La empresa debe establecer ca-
nales validos de comunicacién para poder
entender las necesidades de sus partes
interesadas y poder satisfacerlas.

En el Capitulo 15 sobre gobierno corpo-
rativo se pueden analizar para el caso de
Latinoamérica los diez ejes de discusion
y accién que son en si mismos los desa-
fios de la gestién del gobierno corporati-
vo en su relacién con las practicas socia-
les responsables.
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Con respecto a la comunicacidn externa
de la RSE es necesaria, entre otras cosas,
para poder capitalizar las practicas res-
ponsables; la comunicacién interna es
necesaria, inicialmente, para poder im-
plementar estrategias de negocios res-
ponsables y, en el dia a dia, es necesario

desarrollar los instrumentos que sean
una herramienta que permita a la ge-
rencia tomar decisiones empresariales.
El Capitulo 16 muestra las tendencias y
técnicas de reporte, con especial dete-
nimiento en Global Reporting Initiative
(GRI).
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Un factor central para un buen desempeinio empresarial en el campo de la RSE es el referido a la
capacidad que tengan los directivos de la empresa para articular sus acciones y programas con
su modelo de gestiéon empresarial. En efecto, tal como se menciona en el capitulo 1, en épocas
recientes las empresas han buscado incorporar las acciones de RSE a los sistemas de gestion
corporativos, con la finalidad de dejar de lado enfoques filantrépicos aislados o iniciativas de
inversién social desarticuladas, en beneficio de programas mas alineados a la estrategia corpo-
rativa. Este fenémeno parece haberse reforzado con los retos que impone la globalizacién y con
el impulso del comercio internacional.

Este capitulo presenta un esquema para la preparacién de las estrategias de responsabilidad em-
presarial. Propone, como primer paso, que la organizacién establezca una linea de base sobre la
situacion actual de su accidn responsable, a través de un auto-diagnéstico. Para ello, podré valerse
de los principales instrumentos de diagnéstico de la RSE disponibles en el medio internacional,
algunos de los cuales seran mencionados en el presente capitulo y abordados con mayor pro-
fundidad en el capitulo 13, al analizar los indicadores de gestién responsable. Ahora bien, este
analisis interno debera ser complementado con la captura de informacion sobre las percepciones
del entorno, para lo cual se propone que los directivos recojan las expectativas de sus grupos de
interés en torno a aquellas acciones que esperan que la empresa lleve a cabo.Con toda esta infor-
macién recogida de la fase de diagndstico, serd necesario pasar a la fase de analisis y propuesta
con la finalidad de priorizar el abanico de posibles acciones a desarrollar, alineando el plan de RSE
a la estrategia corporativa.

Sin embargo, como sucede en muchas organizaciones, los principales obstaculos no necesaria-
mente se encuentran en esta fase, sino en el paso siguiente: la implementacién de dicho plan,
materia planteada como segunda gran interrogante del capitulo y que es abordada en profun-
didad en el capitulo siguiente. Para abordar este reto, el capitulo recorre las distintas formas en
que las empresas que han evidenciado mejores desempefios han insertado la gestién de la RSE
en su estructura organizacional, es decir, han asignado responsabilidades desde el nivel mas
alto de la organizacion —el directorio y la alta gerencia-, pasando por las dreas organizativas
para, finalmente, llegar a las responsabilidades y funciones individuales. Por ultimo, el capitulo
destaca la cultura organizacional como elemento central para afianzar los principios y valores
corporativos.



Il. Bases para la elaboracion
de las estrategias

A. El modelo de gestion como punto de partida para enmarcar
los esfuerzos en RSE

Las estrategias de RSE toman como punto de partida el reconocimiento de las demandas de los
diversos grupos de interés y la busqueda de resultados en lo que se denomina “la triple linea
basica’ aludiendo al logro de resultados econémicos, sociales y medioambientales mediante
sistemas de gestién integrales. Esto requiere de la inserciéon de mecanismos de innovacién y
mejora continua de las relaciones con cada grupo con el que se interactda, donde la empresa
prioriza tres procesos principales:la inspiracién o institucionalizacién de una vision de practicas
responsables a lo largo de la empresa; la integracién de la responsabilidad en las estrategias
corporativas, la formaciéon de los recursos humanos y los sistemas de gestion y, finalmente, el
aprendizaje a partir de estas experiencias.

En este sentido, los enfoques de gestion de calidad se extenderan mas allad de la atencién al
cliente, hacia la atencién de los diversos grupos sociales. Con estos grupos, las empresas bus-
caran construir relaciones de largo plazo, asi como responder estratégicamente a sus presiones
haciendo uso de los mecanismos que ya tienen instaurados en sus sistemas de gestion. Para lo-
grar esta “gestion responsable total” (GRT), las empresas deberan crear una visién y un conjunto
de valores que destaquen las responsabilidades centrales de la compafiia, a partir de los cuales
se articulara la estrategia corporativa. Asimismo, deberan hacer participes a los grupos de inte-
rés en procesos de didlogo que, a su vez, generen una respuesta interna. Esto requiere que los
trabajadores comprendan y asuman la responsabilidad por los impactos que la empresa genera;
asi como, que sean participes de procesos de mejora continual™.

1 Waddock, Bodwell y Graves (2003:31).
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GRUPOS DE INTERES

Los grupos de interés influyen en la gestién em-
presarial y a la vez se ven influidos por la misma.

Se consideran las necesidades de las

generaciones futuras y se reconoce la

necesidad de desarrollar alianzas con
grupos de interés claves.

RECURSOS

Se gestionan los recursos que proveen los gru-
pos de interés (mano de obra, materia primas,
entre otros).

Se consideran los costos del ciclo
de vida de los recursos y se toma en
cuenta la busqueda de la eficiencia en
el uso de dichos recursos.

LIDERAZGO

La alta gerencia provee de la orientacién y de las
condiciones necesarias para asegurar la continui-
dad de la empresa.

Se adopta una visién de largo plazo en
el enfoque del negocio y se integran
las perspectivas econdmica, ambiental
y social en las politicas corporativas y
en los procesos de decision.

PROCESOS

Se desarrollan un conjunto de procesos que de-
ben transformar los recursos en resultados que
se adecuen a los requerimientos de los grupos
de interés. Estos procesos deben ser planifica-
dos, implementados, operados, controlados y

mejorados.

Se enfatiza en la busqueda de eficien-
cia, en la necesidad de innovacién y
mejora continua.

VALORES

La organizacién cuenta con un marco de
principios, politicas y valores éticos que guian su
operacién y facilitan el desarrollo de una cultura
solida de compromiso con los grupos de interés.

Se resaltan los valores de equidad y
diversidad y, se desarrollan précticas de
negocio éticas.

OBJETIVOS

Se constituyen en el resultado directo de los
valores y politicas de la organizacion, cubrien-
do un espectro amplio de dimensiones del
desemperio.

Se establecen objetivos orientados al
triple resultado (econémico - social -
ambiental), reconociendo la necesidad
de compatibilizar los tres enfoques
ante objetivos contrapuestos.

RESULTADOS

Se disenan indicadores de desempefio orien-
tados a la satisfaccion de los grupos de interés,
basados en aspectos como la calidad, el cuidado
del medio ambiente, aspectos de salud y seguri-
dad laboral y de responsabilidad social.

Se desarrollan indicadores que rompen
el statu quo en la toma de decisiones.

Ahora bien, para llevar estos valores corporativos al ambito de una gestion efectiva se hace
necesario partir de un diagnéstico sobre la forma en que la empresa actua en los principales
ambitos de la RSE. A continuacién se presenta una sintesis de las principales herramientas que

facilitan este proceso.



B.Los instrumentos de diagnodstico de la RSE

La diversidad de instrumentos disponibles a nivel internacional viene haciendo dificil a la em-
presa local la seleccién de un instrumento Unico que le permita evaluar sus avances en la imple-
mentacion de acciones de responsabilidad social. Recientemente se han desarrollado una serie
de instrumentos de auto-diagndstico que pueden servir como base. Uno de los mas completos
es el propuesto por el Instituto Ethos en Brasil y traducido al castellano por el Instituto Argentino
de Responsabilidad Social de la Empresa, IARSE, disponible en su sitio web.?

Adicionalmente, en los paises mas avanzados en temas de responsabilidad empresarial se han
desarrollado principios, estdndares y guias que pueden apoyar estos diagndsticos y servir de
base para la preparacién de las estrategias. El Apéndice a este capitulo y el Capitulo 13 contie-
nen mas detalles al respecto.

A partir del trazado de una linea de base sobre el nivel de avance de la empresa en el desarrollo de
un enfoque integral de la RSE, es decir, del trabajo realizado para instaurar practicas responsables
en todos los ambitos de la actuacidon empresarial y en su relacién con los diversos agentes sociales,
es posible identificar temas que requieren de la atencién de la alta direccién corporativa. Sin em-
bargo, los recursos de la empresa no son ilimitados y, por otra parte, las expectativas de los grupos
de interés son crecientes. Por ello, es necesario desarrollar mecanismos de planificacién estratégica
que permitan priorizar, con criterios mas objetivos y con una vision integral, las acciones de res-
ponsabilidad social que la empresa podrd implementar. Sobre esto trata el siguiente apartado.

lll. ;Como articular la RSE con la
estrategia empresarial?

La estrategia serd la manera como una organizacién se relaciona con su entorno y garantiza
su supervivencia, su viabilidad y su crecimiento para cumplir con su misién en la sociedad.”!
A partir de esta conceptualizacion de la accion corporativa es posible resaltar la importancia
de la funcién relacional en la empresa, donde aparecen los grupos de interés como actores
claves que condicionan su existencia y su posibilidad de crecimiento. Este ultimo concepto
alude a la licencia social que la empresa adquiere de la sociedad en la medida en que resulta
una ciudadana corporativa que genera mayores beneficios que impactos negativos, producto
de las externalidades que se producen por su operacién.

2 www.iarse.org.
3 Ansoff (1977)
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Mas aun, quienes encuentran en las ideas promovidas por la RSE no solo la posibilidad de
sobrevivir, sino mas bien la posibilidad de diferenciarse de sus competidores y expandir su
campo de actuacion, sittan los esfuerzos por gestionar la RSE como procesos claves para
fortalecer la ventaja competitiva de la organizacién, basando esta ventaja en el desarrollo
de capacidades internas superiores generadas a través de activos intangibles tales como
la fidelizacién y retencién del colaborador talentoso y la gestidn eficiente de los recursos
naturales. En lo que se refiere al desarrollo de capacidades superiores en la relacion con
el entorno, agregan algunos elementos al inventario de activos intangibles, como son: el
fortalecimiento de la reputacién corporativa; el desarrollo de relaciones de confianza que
favorecen las alianzas estratégicas y las oportunidades de negocio y, el fortalecimiento del
mercado y en consecuencia de la demanda futura, a través del desarrollo de programas
sociales™.

La diversidad de grupos de interés con los que interactda la empresa hace necesario aplicar
criterios para la priorizaciéon de sus demandas. Segun ello, como un primer paso sera necesario
identificar a los principales grupos y determinar el nivel de oportunidades o riesgos que se
desprenden de la interaccion con cada uno de ellos. Una herramienta conceptual de utilidad
para priorizar sus demandas requiere analizar los siguientes tres elementos™:

El nivel de poder ejercido por cada uno de los grupos de interés, es decir, el nivel de influen-
Cia que estos grupos pueden ejercer en el proceso de decision de la compafiia.

El nivel de urgencia de sus pedidos.

El nivel de legitimidad o validez de sus demandas.

A partir de este andlisis, se sugiere concentrar esfuerzos en aquellos grupos que ostentan al me-
nos dos de los tres atributos descritos, de manera que sus demandas cobren mayor prioridad a
nivel de la empresa. Los autores que proponen este marco conceptual, establecen una tipologia
de grupos de interés y sugieren que la clasificaciéon realizada sea revisada de manera regular
pues es necesario comprender la dindmica de estas relaciones en el tiempo para poder predecir
el cambio en las condiciones de un determinado grupo a partir de la interrelacién con los otros
grupos de interés. En el Gréfico |, se muestra la tipologia descrita.

4 Ver Capitulo 10 que trata sobre el impacto de las practicas responsables en la competitividad de la empresa.
5 Mitchell, Agle y Wood (1997).



GRraAFico |
LA CATEGORIZACION DE LAS DEMANDAS DE LOS AGENTES SOCIALES (STAKEHOLDERS)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Mitchell, Agle y Wood (1997).

Es de destacar, sin embargo, que la orientacién de la empresa hacia los grupos de interés no
siempre generara el resultado esperado. En este sentido, considerando la presién que reciben
las empresas para llevar a cabo programas a favor de los grupos de interés, los directivos deben
realizar una evaluacién cuidadosa sobre aquellos campos de actuacién donde es suficiente con
cumplir la normatividad y, aquellos otros, donde un enfoque estratégico de sus acciones pudiera
fortalecer realmente la ventaja competitiva de la empresa®. Por una parte, mientras que lo menos
costoso resulta ser una politica de cumplimiento, puede no ser una posicion sostenible en los en-
tornos dinamicos sociales y regulatorios que en la actualidad se viven.Por otra parte, una posicién
forzada resultara siendo una actitud reactiva en respuesta a la presidon que no tendra base en la
generacion de una ventaja competitiva sostenible. Actuar en una posicién forzada podria afectar
ala empresa generando conflictos en la estrategia, la gestién y la reputacion de largo plazo de la
compaiifa. En este contexto, las empresas proactivas tenderan a moverse en el continuo hacia un
enfoque estratégico que las inmunice frente a las presiones de algunas organizaciones sin fines
de lucro; permitiéndoles, en consecuencia, orientar sus inversiones en RSE hacia la generacion de
capacidades distintivas que puedan generarles un desemperio superior y sostenible.

6 Munillay Miles (2005).
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Este es el caso de muchas empresas extractivas de la region latinoamericana que se ven presiona-
das por la comunidad a llevar a cabo acciones que promuevan el desarrollo local, sustituyendo en
cierta medida la labor de un Estado muchas veces ausente. Una tendencia observada en empresas
con entornos turbulentos y de alto riesgo es la promocién de espacios de didlogo con los grupos
de interés que les permiten conocer las expectativas -no siempre explicitadas- de los principales
actores, de tal modo que estos grupos puedan ser incorporados en el proceso de definicidon de sus
programas de RSE. Para citar un ejemplo, una empresa que viene desarrollando mesas de didlogo
con los grupos de interés es Telefénica. La empresa de origen espaiiol, consulta anualmente a sus
grupos de interés sobre la idoneidad de su reporte de RSE, con miras a consolidar un proceso de
mejora continua. En algunos paises de la regién esto ha permitido que la empresa se acerque a
organizaciones de defensa del consumidor y otras organizaciones de la sociedad civil para que
contribuyan con sus recomendaciones en la mejora de sus acciones corporativas en el mercado.

Ahora bien, una vez recogidas las expectativas y demandas de los agentes sociales, es necesario
complementar este listado con algunas otras posibles acciones que provienen de un analisis mas
amplio. En este sentido, para pasar de una actitud de escucha a una de autocritica y propuesta, se
puede recurrir a tradicionales herramientas de las teorias de gestion estratégica y llevar a cabo un
andlisis de los impactos positivos y negativos que se generan en cada actividad de la cadena de
valor de la empresa. Este ejercicio podria permitir, por ejemplo, identificar temas centrales donde
hay oportunidad de mejora, tales como: el estudio de los comportamientos de los proveedores
en cuanto cumplimiento de derechos humanos en paises emergentes en los que operan, la con-
sideracién del perfil del producto y de la gestion de su ciclo de vida, el impacto de la formacién de
mano de obra local o la reutilizacion de recursos naturales en un enfoque de eco-eficiencia”. Del
mismo modo, al revisar todos los procesos incluidos en la cadena de valor es posible considerar
también aspectos de mercadeo,como las politicas de precios y el comercio justo, la informacion del
consumidor y el respeto de su privacidad, asi como las condiciones del empaque y el impacto del
transporte, entre muchas otras acciones que es posible extraer de un recorrido minucioso por esta
clasica herramienta de gestion utilizada para la evaluacion del valor generado por la empresa.

Esta mirada de los procesos internos de la empresa puede ser complementada con el analisis
del Diamante de la Competitividad®®, marco conceptual que permite identificar si el conjunto de
los programas sociales que la empresa desarrolla en su entorno viene o no contribuyendo con
la mejora de la competitividad de la empresa y del sector en el que opera. En este sentido, el
contexto competitivo podra favorecer o limitar la productividad empresarial.

7 Portery Kramer (1999).
8 Porter (1990).



El contexto o entorno al que se ha hecho alusién, sugiere cuatro elementos sobre los que po-
drian actuar los programas de RSE externa de la empresa. El primero de ellos se orienta a la me-
jora de los factores de produccidn (invirtiendo en |4+D en universidades locales, elevando el nivel
de preparacion de la mano de obra local, mejorando el acceso a capital financiero o protegiendo
y conservando las fuentes de recursos, entre otros ejemplos). El segundo elemento de competi-
tividad del entorno vendra dado por el desarrollo de la demanda, donde la empresa podra me-
jorar las capacidades del mercado para generar una demanda futura mas informada, mas sofis-
ticada e incluso mas amplia (ejemplo de este tipo de programas lo constituyen los esfuerzos de
varias empresas por educar a los futuros consumidores, el desarrollo de programas para elevar
la capacidad adquisitiva del mercado, entre otros posibles ambitos de actuacion donde, en la
region de Latinoamérica, se ubican cada vez mas los ejemplos de negocios inclusivos). El tercer
elemento esta referido al trabajo con otras industrias relacionadas que son necesarias para que
el servicio que recibe el consumidor pueda ser éptimo (la empresa podra fortalecer a los conglo-
merados productivos y a otros servicios complementarios que permiten la operacién del nego-
cio.Ejemplos particularmente caracteristicos de la regién son los referidos a la agroindustria y a
la actividad turistica, donde esta ultima requiere del desarrollo de capacidades en negocios que
afectan la experiencia turistica integral del cliente). Finalmente, el cuarto elemento del diamante
de la competitividad estara referido a la mejora de las condiciones de competencia del mercado,
donde una empresa responsable con vision estratégica buscara promover reglas claras en el
sector,asi como la capacitacion de las autoridades locales para que ejerzan una labor promotora
y fiscalizadora efectiva, entre otras posibles acciones a desarrollar). En sintesis, a partir de esta
mirada interna y del entorno en el que compite la empresa es posible identificar iniciativas de
RSE que fortalecen las capacidades y condiciones de trabajo de la compaiiia.

En el Gréfico ll, que se presenta a continuacién, se muestra la articulacién de las diversas herra-
mientas de gestidn antes descritas, que pueden contribuir en la formulacién de un listado inicial
de posibles acciones de RSE. El lector podra seguir las tres etapas sugeridas a lo largo del texto
para construir este listado:

Identificar a sus grupos de interés mas relevantes (priorizando aquellos que concen-
tran al menos dos de los atributos antes discutidos —poder, urgencia y legitimidad). Una vez
identificados, registrard las oportunidades y amenazas que observa en su relacién con cada
grupo. Estas podran estar referidas al modo en que se afecta la reputacion de la empresa, la
eficiencia de sus procesos operativos o su estrategia competitiva. Este tipo de andlisis le per-
mitird pensar en posibles acciones o programas de RSE que tengan como objetivo potenciar
dichas oportunidades o reducir futuras situaciones riesgosas para la empresa.

A partir del analisis de cada uno de los procesos centrales de la empresa (recogidos
en la cadena de valor), serd posible detectar aquellos impactos positivos o negativos que la
operacién del negocio produce en los temas econémico, ambiental y social. De ello se des-
prenderan ideas de nuevas acciones o programas de RSE orientadas a generar un balance
positivo en el modo en que la empresa impacta a su entorno.
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Como paso final, serd posible proponer acciones de RSE que tengan como finali-
dad potenciar las oportunidades que la empresa tiene para fortalecer el contexto en el cual
compite (desarrollando programas que le generen mejores condiciones para acceder a los
factores de produccién; que permitan consolidar o ampliar la demanda por sus productos;
que mejoren las condiciones de la oferta de servicios de industrias complementarias o, que

mejoren las condiciones para competir en su sector).
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En consecuencia, si tomamos las posibles iniciativas surgidas del didlogo con los grupos de in-
terés y las integramos a las oportunidades de accidn identificadas a través del analisis de los
impactos generados en la cadena de valor y a aquellas otras surgidas a partir de la mirada de las
condiciones de competencia en el sector de actividad empresarial, habremos construido una lis-
ta de posibles acciones responsables que afectaran positivamente las relaciones de la empresa
con su entorno y con sus principales grupos de interés. Como siguiente paso, este gran listado
podra ser sometido a escrutinio en el equipo directivo e, incluso, a consulta con los principales
grupos de interés, para priorizar aquellas acciones mejor alineadas con los objetivos estratégi-
cos y con los resultados esperados para el negocio®.

Sobre este tema en particular, resulta relevante destacar los aportes de Sigma Project (2003),
iniciativa generada por el Departamento de Comercio e Industria del Reino Unido. Asimismo, la
experiencia practica de la empresa Amanco (dedicada a la fabricaciéon de tubo-sistemas), que
opera en diversos paises de la regién latinoamericana y que ha sido pionera en la elaboracion
de un Cuadro de Mando Sostenible o Sustainability Scorecard.

En el Grafico lll, presentado a continuacion, se muestra el mapa estratégico adaptado a un
enfoque de sostenibilidad. Este instrumento incluye el triple resultado como fin ultimo de la
empresa (resultados econdmicos, sociales y ambientales), asi como una segunda perspectiva
que tradicionalmente estuvo orientada a incluir resultados asociados a los clientes, reempla-
zada en este caso por la generacion de resultados relacionados con los diversos grupos de
interés de la empresa. A partir del establecimiento de indicadores de gestion que permitiran
evaluar el cumplimiento de los resultados propuestos en el mapa estratégico, sera recomen-
dable disefar un sistema de incentivos interno que contemple el reconocimiento de logros
por areas y a nivel de cada trabajador’®. De este modo, se lograra la coherencia necesaria
entre los principios que promueve la RSE, las estrategias y acciones definidas para alcanzar los
objetivos corporativos con un enfoque de sostenibilidad y el desempefio de las personas que
conforman el equipo humano de una empresa socialmente responsable.

9 Kaplany Norton (1992).
10 Mckenzie (2007).
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Muchos directivos se preguntan sobre la mejor forma de asignar la funcién de articulacién y ges-
tion de la RSE en la estructura de la empresa. Los investigadores que han estudiado este tema
sugieren que existen una variedad de posibilidades, condicionadas al nivel y tipo de presion de los
grupos de interésy a la dependencia de la empresa frente a los recursos que se encuentran en su
entorno, al tamano de la organizacién y a las caracteristicas de la industria o sector. Algunas em-
presas han incluido 4reas o departamentos especializados, generando asi nuevas funciones. Por
otro lado, cuando la accidn social de la empresa es de una dimension reducida o principalmente
de caracter filantropico, se tiende a mantener esta funcién en la alta gerencia. Finalmente, uno de



los motivos para crear un area especifica de RSE obedece a la necesidad de reducir los costos de
coordinacion y de disefiar una estrategia integrada de RSE"" (ver Capitulo 12).

Una reciente publicacion de la Red SEKN (2006), observa la existencia de tres modalidades
principales adoptadas por empresas latinoamericanas que lideran sus sectores en la imple-
mentacion de practicas efectivas de gestién de la RSE. En efecto, a partir de una muestra de
empresas lideres en Latinoamérica, se identificé un espectro que va desde aquellas organiza-
ciones que no afectan su estructura organizativa existente, hasta aquellas en donde se crean
fundaciones empresariales y otras entidades independientes para la gestion de la RSE. En el
Gréfico IV se presentan estas tres posibilidades.

GRAFIcO IV - ESTRUCTURAS ALTERNATIVAS PARA LA GESTION DE LA RSE
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Fuente: Red SEKN (2006: 130).

11 Brammer y Millington (2006).

241

i)
S5
=
Q
©
)
[
L
-
<
o.




242

A partir del analisis de estas tres posibilidades, estos investigadores encuentran que todas
las modalidades parecen efectivas, segun el contexto en el que operan las acciones o em-
prendimientos sociales. En el primer caso, cuando no se altera la estructura organizacional
original, la empresa puede ahorrar la inversiéon en nuevo personal y en la disposicién de
infraestructura especifica para la gestion de la RSE, asignando esta funcién a cada uno de
los ejecutivos de linea que trata con los grupos de interés clave. Desde su perspectiva, esta
opcién podria denotar el poco compromiso de la empresa con el tema, reflejado en su falta
de inversién de recursos para evitar riesgos futuros. Asimismo, y en el sentido inverso, en
algunos casos podria estar reflejando una visién estratégica de la RSE, donde se quiere que
sean precisamente los ejecutivos de linea quienes mantengan las practicas de RSE alineadas
con el negocio.

En el segundo caso, cuando se crean instancias especificas para la gestion de la RSE, las em-
presas pudieran estar asignando un mayor nivel de recursos y concentrando en manos mas
expertas la funcion, sin embargo, este tipo de practica pudiera también estar generando al
interior de la organizacién la idea de que la RSE es una tarea de un nucleo especifico de per-
sonas y no una filosofia de actuacién corporativa transversal a todas las areas. En esta segun-
da modalidad de trabajo, los autores destacan la creacién de édreas funcionales formales o la
conformacién de comités de trabajo con la participacién de miembros de diversas dreas de la
empresa para tratar de integrar a sus miembros en la filosofia de la RSE.

Finalmente, bajo la tercera modalidad, se crean entidades nuevas, con personeria juridica di-
ferente, para la gestion de diversos programas de RSE. En este caso, la empresa pudiera estar
dando sefales de compromiso con su entorno, al destinar recursos significativos para poner
en marcha programas de cierta envergadura. Sin embargo, esta modalidad también podria
generar riesgos, al independizar la funcién y la accién responsable de la operacién rutinaria
de la empresa. Asimismo, en esta opcion, se pudiera hacer mas dificil la coordinacién con las
acciones corporativas, lo que podria ser subsanado ubicando a los gerentes funcionales de la
empresa en el consejo directivo de la nueva institucion.

En torno a los avances que se vienen dando en esta materia, es posible mencionar que, de
manera reciente, Forética ha lanzado en Espaina la version 2008 de un Sistema de Gestion
Etica Socialmente Responsable (denominada la Norma SGE21), que promueve la creacién
de un comité de gestion ética y responsabilidad social. En su propuesta, esta entidad sugiere
que la alta direccion cree un comité consultivo integrado por representantes de las areas de
gestion de la organizacién y, si se considerara pertinente, por expertos externos a la empresa.
Este comité estaria encargado de aprobar el modelo de relacién y didlogo con los grupos de
interés, supervisando los planes e iniciativas de RSE que la empresa lance. Asimismo, este co-
mité asesorard a la gerencia en esta materia, identificando los riesgos que pudieran afectar a
la empresa e informandose de cualquier cambio en la estructura organizacional que pudiera
comprometer el desarrollo exitoso de las acciones de RSE. Acompanando a este comité, la
norma dispone la designacién de un responsable a nivel ejecutivo.



Para que la gestion de la RSE sea efectiva, la norma dispone la definiciéon de un cédigo de con-
ducta -documento de uso cada vez mas difundido en el medio empresarial-, asi como la defi-
nicién de objetivos e indicadores que permitan un adecuado seguimiento del desempefio de la
empresa en esta materia. Asimismo, se sugiere la promocion del didlogo con los grupos de inte-
rés, el reporte y comunicacion de las acciones desarrolladas y la implementacion de acciones de
seguimiento y mejora continua.

Cualquier proceso de gestion que involucre aspectos éticos compartidos por las personas impli-
cara un trabajo progresivo de incorporacién de valores en la cultura organizacional. En el caso
de la RSE, un componente esencial del concepto esta asociado a valores fundamentales del ser,
como son el sentido de la equidad, de la solidaridad, de la responsabilidad y de la trascendencia.
En el contexto empresarial, la ética econdémica y la ética del deber ser se fusionan en un conjunto
de creencias colectivas que constituyen el pegamento que une al grupo humano que protago-
niza la marcha corporativa.

La RSE estd imbuida de actitudes y expectativas frente al comportamiento empresarial ético,
lo que lleva una especial atencién hacia la cultura corporativa y sus manifestaciones!'?. Para
que la RSE sea adoptada como filosofia empresarial, hay que transitar por cuatro pasos princi-
pales. En una primera instancia, sera necesario despertar la conciencia de los directivos sobre
los temas sociales y ambientales. Para ello, serd importante revisar la misién y los principios de
la empresa. En una segunda etapa, esta preocupacioén por temas que van mas alla de la légica
econdmica, para dejar espacio a consideraciones en torno a la generacion de valor social y
medioambiental por parte de la empresa, debe ser llevada a un espacio de discusién mas
amplio que promueva una cultura de didlogo y que permita disefiar politicas de actuacién
corporativa. Posteriormente, cuando los planteamientos de la RSE hayan sido asimilados, sera
necesario trabajar indicadores que guien la actividad en las principales dreas de la empresa
y promuevan, posteriormente, espacios habituales de autoevaluacion y seguimiento del des-
empeiio colectivo. En esta fase, se procurard una mayor participacién de los grupos de interés
y el fomento de una actitud corporativa de rendicién de cuentas. Finalmente, en una ultima
etapa, tendran que afinarse los procesos de monitoreo del desemperio, tomando acciones
de mejora que conduzcan a la empresa hacia una cultura que favorezca la innovacién en el
proceso de insercidn de la RSE en la practica empresarial.

12 Carlisle y Faulkner (2004).
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De acuerdo con la Red SEKN (2006), la cultura organizacional se manifiesta en los patrones de
conducta de los individuos que conforman la organizacién y en su forma de relacionarse con
el ambiente externo. En el contexto de la insercion de la RSE en la practica empresarial, resulta
especialmente relevante la compresion de los patrones de conducta que facilitan la transforma-
cién y lainnovacién, como desafios de la gestion. Esto requiere de transformaciones personales
y grupales que permitan aceptar el cambio y que construyan un compromiso con los nuevos
objetivos y metas de la empresa. Esto factores toman especial relevancia cuando, en el contexto
de la gestion socialmente responsable, se quieren desarrollar experiencias colaborativas con los
grupos de interés.

Luego de estudiar un nimero importante de experiencias empresariales incorporando la RSE
en su gestidn, cuatro elementos de la cultura corporativa cobraron especial relevancia en los
casos analizados por este grupo de académicos: la definiciéon de las formas acostumbradas
de estructurar el trabajo; el ejercicio de estilos de liderazgo; los sistemas de comunicacién
que condicionan la transparencia de las relaciones y, los procesos de toma de decisiones, que
denotan la forma en que el poder es distribuido. En este contexto, quienes gestionan la em-
presa tendrian que desarrollar capacidades para poder identificar los patrones de comporta-
miento de su equipo humano - no siempre explicitos-, de manera que se fomenten aquellos
que influencian positivamente la incorporaciéon de practicas socialmente responsables. Del
mismo modo, resultaran relevantes las formas de relacién interpersonal y los sistemas de co-
municacién, los cuales pueden facilitar o limitar la generacion de lazos de confianza entre
colaboradores. Finalmente, el estilo de liderazgo y sus diversas manifestaciones a través del
ciclo de vida de la organizacién pueden, del mismo modo, limitar o promover el avance de la
organizacion en temas de RSE.

Sobre este tema, hay que enfatizar la necesidad de identificar a los emprendedores sociales
internos!', Segun se afirma, se trata de personas, de cualquier nivel jerarquico que, mas alla de
su rol formal en la empresa, inspiran a sus compareros y son lideres capaces de promover una
cultura socialmente responsable. Entre estas personas, un primer grupo asume una moralidad
convencional, es decir, un deseo de comportarse de acuerdo con las expectativas de la sociedad
y, otro grupo, con una actitud moral mas desarrollada, actia de manera principista. Este tipo de
liderazgos deben ser identificados y utilizados como focos irradiadores de la cultura socialmen-
te responsable en los distintos niveles de la organizacién.

13 Hemingway (2005).



El presente capitulo ha buscado destacar la importancia de disefiar en el contexto interno de
la empresa, los espacios necesarios para que los principios de la RSE se traduzcan en practicas
efectivas y responsables de vinculacién entre la empresa y sus grupos de interés. Por ello, ha
destacado la necesidad de integrar en las empresas modernas de Latinoamérica tres elementos
centrales.

El primero de ellos, esta relacionado con la necesidad de que la empresa utilice instrumentos,
estandares y guias de uso internacional para adecuar sus sistemas de gestion a las practicas
desarrolladas por empresas de clase mundial. Esto facilitard en las empresas de la regién el ca-
mino hacia el logro de una mayor competitividad internacional. Asimismo, el capitulo ha puesto
énfasis en la potencialidad de diversos instrumentos de gestién que la empresa moderna ac-
tualmente utiliza para conducir sus procesos de actuacion corporativa, de modo que se inserten
en ellos los principios y valores asociados con la RSE y la gestion sostenible.

El segundo elemento, enfatiza la necesidad de alinear las acciones de RSE con los objetivos cor-
porativos, de modo que la gestidn responsable sea entendida como parte esencial del modelo
de negocios.Desde esta perspectiva, se destaca laimportancia de que los sistemas de incentivos
envien mensajes coherentes al equipo humano, promoviendo una actitud colectiva e individual
socialmente responsable.

Finalmente, el tercer aspecto central que aporta el capitulo busca resaltar la necesidad de que la
RSE sea gestionada de manera transversal en la empresa, adoptando cualquier forma organiza-
cional que facilite este proceso y basando su accionar en buenas practicas de gobierno corpo-
rativo. Estas diversas formas organizacionales estaran condicionadas al modo en que la empresa
se relaciona y percibe las presiones de los agentes sociales y a diversas formas de concebir una
actuacion efectiva al interior de los procesos de gestion. En este contexto, el rol de la alta direc-
cidn resulta ser central en la promocién de buenas practicas y en el desarrollo de mecanismos
de reporte y rendicién de cuentas a los diversos grupos de interés con los que se interactua.

Las practicas aqui descritas han buscado, en sintesis, llevar a la RSE de un rol complementario o
accesorio al centro de la practica empresarial. Por ello, el capitulo culmina explorando modalida-
des mediante las cuales los principios y valores que promueve la gestién socialmente responsa-
ble se asienten en el espiritu de la empresa, es decir, en la cultura corporativa.
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Normas y guias internacionales sobre RSE

Principios generales inspiradores, donde destacan los Principios del Pacto Global de la Organi-
zacion de las Naciones Unidas, las Convenciones de la Organizacién Internacional del Trabajo,
la Ethical Trading Initiative, los Principios Global Sullivan, The Natural Step, los Principios de CE-
RES, los lineamientos sobre derechos humanos de Amnistia Internacional, los lineamientos de
la OCDE y, los principios propuestos por el Libro Verde de la Unién Europea. En este grupo se
destacan los valores éticos, los cédigos de conducta y los principios organizacionales que cons-
tituyen las bases sobre los que se busca construir la organizacién.

Estandares y sistemas orientados a la divulgacién de informacién y a la rendicién de cuentas,
donde se resaltan los procesos de reporte. En este grupo se encuentran los indicadores pro-
puestos por Global Reporting Initiative (GRI) y el estdndar AA1000, que guia a las organizaciones
para llevar a cabo un proceso adecuado de rendicion de cuentas.

Estandares y guias generales para la gestion de la RSE, donde existe una amplia variedad de
iniciativas a nivel mundial. Entre estas iniciativas destaca la Social Venture Network (para los
Estados Unidos y Europa), Sigma Project (de Reino Unido) y diversos instrumentos desarrollados
por instituciones latinoamericanas como el Instituto Ethos (Brasil), IARSE (Argentina), Accién Em-
presaria (Chile), CentraRSE (Guatemala), DERES (Uruguay) y Pert 2021 (Peru). Este grupo de ins-
trumentos proponen indicadores en temas sociales, medioambientales y laborales. Asimismo,
resaltan aspectos del comportamiento ético empresarial, las practicas de gobierno corporativo,
los procesos de rendicion de cuentas, el enfoque dado a la oferta de productos y servicios y el
desempeiio financiero de la empresa.

Estandares especializados en tépicos particulares de la RSE, referidos a normas para am-
bitos especificos de actuacion, como la serie ISO 14,000 (para temas medioambientales),
la SA8000 (principalmente orientada a aspectos de derechos humanos y buenas practicas
de la gestion de personas) y las normas OHSAS 18000 (que abordan aspectos de la salud y
seguridad ocupacional).

Los indices para la inversién responsable, que promueven los fondos de inversion. Algunos indi-
ces representativos de este movimiento son el Dow Jones Sustainability Index (aplicado a nivel
mundial), el Domini 400 Index (de aplicaciéon en Norteamérica), el FTSE4Good Index (con alcance
en Europa, Reino Unido, Estados Unidos y, un ultimo grupo a nivel global) y, el Ethibel Index (de
origen belga y aplicacién a nivel mundial).

A continuacion, en el Cuadro Il el lector podra encontrar una sintesis de los principales aspectos
contenidos en los instrumentos mencionados. Este cuadro, si bien no es exhaustivo, ofrece una
visién general de los aspectos a considerar para el desarrollo de una RSE con enfoque integral.
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AMBITO MEDIOAMBIEN

ETICA Y VALORES

en la cadena de suministro)

Criterios para la utilizacion de energia

Politicas de conservacion del medio ambiente, sistemas ascpoe(ilt%(: ?eelaectwlgﬁa %%l;"c[;; m'z‘:r'gshsop:m;::g:’(z Z Eer:?;:e(::y Estructura organizativa establecida para temas de
de gestion ambiental y desarrollo de proyectos

AMBITO DEL GOBIERNO CORPORATIVO

responsabilidad social y ética

Benchmarking ético

Sistemas de gobierno corporativo explicitos

Criterios para la utilizacion de agua Recompensa por defensa de temas éticos

Proceso de planeamiento estratégico
Criterios para la utilizacion de combustibles fosiles y otros| Sistemas documentados de monitorizacion, evaluacion y B3 o o .
combustibles reporte de aspectos éticos y/o existencia de comité ético Gestion e involucramiento de agentes sociales
Utilizacion de materiales o materias primas con criterio ecoldgico

Politica de no discriminacion

Politicas y sistemas sobre la gestion de la RSE

Utilizacion de habitats con biodiversidad Libertad de asociacion y negociacion

Gestion de la relacion con los inversores y comunicacion!
de informacién

Control de emisiones y fluidos y/o derrames significativos Trabajo infantil

Consideraciones sobre la gestion de crisis y riesgos

Evaluacion del impacto ambiental de productos y de operaciones
de la empresa (inlcuye evaluacion de la ecoeficienciay el uso de

Rol del directorio en el respeto de derechos de accionistas y otros

Trabajo forzado grupos de interés,asf como en el respeto a principios y valores
tecnologias apropiadas) organizacionales
Recojo de productos al término de ciclo de vida Uso de armas y uso de la fuerza Alto directivo involucrado en relaciones con la comunidad
Proyectos de reciclaje, control y eliminacion de residuos Defensas de los derechos de los nativos

Procesos de evaluacion de altos mandos

Atenci6n de reclamos por temas medioambientales y registro de .
incidentes por incumplimientos de normas Educacion Etica

Mecanismos de consulta al interior de la organizacion

Gestion del transporte Mecanismos de discusion de dilemas éticos

Procesos justos de toma de decisiones

Criterios ambientales en la seleccion de proveedores y otros g .
socios del negocio Honestidad en sus pronunciamientos

Valores inmersos en la cultura organizacional

Politica de comunicacion del desempefio ambiental Trato animales

Mecanismos para el aprendizaje organizacional, gestion del

Iniciativas de capacitacion r:fsijdelgamb\ental alinteriory hacia Précticas disciplinarias

AMBITO SOCIAL AMBITO DE LA GESTION PERSONAL
Politicas y estrategias para gestionar impacto en comunidades

conocimiento e innovacion
Compromiso con estandares internacionales en el campo
ambiental, laboral y social
Sistemas de informacion al directorio sobre efectos de la
operacion, los productos y servicios

jadores (balance vida-trabajo, salud a nivel general, seguros, etc)

ydesarrollolocal Demografia del personal Composicion de alta direccion y directorio
Programas de filantropia o de inversion social para comunidad | Definicion de politicas laborales, indicadores y medicion de: N p
local satisfaccion laboral ARG ERa Lo
. 5 _— Proceso de comunicacion externa de politicas y sistemas - 94
Liderazgo e influencia social de verificacion y registro Politicas en tomo a corrupcion y soborno
Contratacion de trabajadores provenientes de la comunidad local Servicios a pensionistas y jubilados Proceso de monitoreo y auditoria
Cumplimiento de obligaciones con sector publico Rotacion de personal y politica de estabilidad en el empleo feney polmca§ de nformaciénalos a8 n.t.e.s sJouaIes (Epa
social y/o reporte de
Participacion en proyectos y/o campafias de bien piiblico Jornada laboral, carga de trabajo y austentismo Reporte de politicas y desempefio en tema de Derechos Humanos
Participacion de trabajadores en entidades de gobierno localy Politica remunerativa explicita con participacion de Integracion de sistemas de rendicin de cuentas a sistemas
entidades comunales utilidades y planes de beneficio justos izativos de planificacion y registro
on - - Gestion de relaciones laborales (negociacion sindical y q
Incorporacion de empleados en practicas filantropicas derechos de afiliacion) Proyeccion de resultados
Incorporacion de clientes y otras empresas y actores sociales en | Atencion de otras necesidades personales y familiares de los traba- [V T:Tae Yol JW-Nel==:7-Yp]
précticas filantropicas o de desarrollo comunal

SERVICIOS AL MERCAI

Politicas para la gestion de la contribucion en materia politica | Seguridad y salud ocupacional y registro de accidentes de trabajo

Informacion sobre el producto y/o politicas de etiquetado

Mecanismos de comunicacion de doble via con la comunidad Vivienda y/o alimentacion y/o transporte

Compromiso con la calidad de la produccion

Relacion con medios de comunicacion, gremios, centros educati-
V05 Y otras organizaciones sociales

AMBITO DE LA GESTION DE LA CADENA DE

Sistema de informacion y comunicacion sistemética con
trabajadores

Servicio de atencion al cliente

Trato equitativo a minorfas y sistemas de igualdad de oportunida-
des (valor porla diversidad)

SUMINISTROS

Honor a garantias y/o reclamos de clientes

Criterios sociales y ambientales considerados en la evaluacion de Procesos de captacion y seleccion del equipo humano Politicas y sistemas de gestion y monitorizacion para preservacion
larelacion con socios responsables de la salud y sequridad del consumidor
Informacion transparente a canales de la cadena de suministros Desarrollo personal y linea de carrera Respetoa la privacidad del cliente y otros grupos de interés
Cumplimiento, respeto a derechos de p Condiciones de contratacion y calidad de contratos Politica de publicidad y promocion honesta

Consulta sobre satisfaccion de la cadena de suministros Capacitacion entrenamiento y tutorfa

Consideraciones de impacto ambiental en el disefio de productos,
Servicios y procesos

Medicion de crterios sou[al\;sl;r;igraosveedores, distibuidoresy Asignacion de ahorros medioambientales a trabajadores

Gestion de la relacion con el cliente (CRM)

Datos del perfil de proveedores y canales de distribucion Politica de retencion del personal

Contribucion ala sociedad con nuevos productos y servicios
(innovacion)

Practicas de comercio justo y apoyo al desarrollo de competencias
en los proveedores (incluyendo capacitacion en practicas

Programa de desvinculacion
responsables)

Relaciones de alianza con competidores

Cumplimiento con compromisos con acreedores Participacion de trabajadores en el gobiemo corporativo

Politicas entorno a tema de precios y competencia leal

Fuente: Elaboracién propia.
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El presente capitulo busca ofrecer algunos lineamientos y sugerencias acerca de la gestion interna
de la responsabilidad social de la empresa considerada como un proceso de cambio organizacio-
nal, y algunas ideas y sugerencias relativas al disefio organizacional en el papel de los directores,
gerentes,y empleados, las estructuras administrativas, politicas y estrategias para gestionarla.

Partimos de la base de que la introduccién de la Responsabilidad Social en una empresa requie-
re cambiar la forma de cémo se desempeiian las tareas, y por sobre todo, cambiar la cultura de la
organizacion. No se trata solamente de crear politicas y procesos.La medida de éxito de la intro-
duccidn de la Responsabilidad Social en una empresa es, precisamente, que la empresa CAMBIE
su forma de actuar, de tomar decisiones y, por definicién, su aporte y relacién con el mercado y
la sociedad que la contiene.

No hay un disefio Unico de organizacién que se pueda aplicar a cualquier empresa y que asegu-
re el éxito de la introduccion de la responsabilidad social. La efectividad depende del modelo
de negocios en uso y del sector de negocios de la empresa, pero, sobre todo, el disefio cambia a
medida que la empresa avanza en su implementacion. Aca nos concentramos en el disefio orga-
nizacional en las diversas etapas de la vision de la responsabilidad social dentro de la empresa.

Las empresas pueden decidir cambiar hacia una gestion responsable motivadas por diferentes
“drivers” o motivadores. Estos pueden ser internos, como cambios personales y valéricos en los
gestores y empleados de la empresa, esfuerzos de transparencia que permiten identificar opor-
tunidades de mejora o liderazgo de lideres de opinién dentro de la empresa, o externos, como
las exigencias de los clientes, la presion o la critica publica, exigencias de las autoridades (en lo
ambiental, laboral, relaciones comunitarias, temas tributarios, etc.), oportunidades en mercados
financieros que premian el comportamiento responsable, avances en la industria que definen
nuevos parametros de accion en las empresas. etc.



En todo caso, los cambios culturales son complejos. Requieren varios afos para consolidarse y
no responden a una variable condicionante Unica: Los cambios tecnoldgicos o las mejoras en
sistemas de gestion no son suficientes para cambiar una cultura empresarial: se requiere que los
gestores y demas empleados valoren realmente el cuidado del medio ambiente y de los stake-
holders,y crean que los comportamientos inconsistentes con tales valores no son apropiados. Es
indispensable que suceda la practica de esos valores, que se manifiesta en la conciencia y en el
cuidado de producir y crear valor en armonia con la responsabilidad de la empresa.

El problema de muchas empresas es que consideran suficiente la adicién de un sistema de ges-
tién de responsabilidad social y con el correr del tiempo el sistema termina siendo paralelo e
irrelevante a la gestion del negocio. Es cierto que el cambio empieza con el deseo de hacer las
cosas mejor, pero el cambio real no se produce sélo deseando, o con la creacién de web sites o de
reportes llenos de buenas intenciones. La empresa que logra un cambio exitoso es aquella que
consigue introducir nuevas normas y valores en la toma de decisiones que afectan el status quo
en todos los aspectos de la organizacion: liderazgo, estructura, procesos de reporte, incentivos a
empleados. Tales decisiones crean resultados sociales, ambientales y financieros que son mejo-
res que los que se conseguian en el pasado.

La introduccidon de la responsabilidad social es, por lo tanto, un proceso que siempre debe ser
liderado por la alta direccién de la empresa y que requiere, como base fundamental para el éxito,
la consistencia entre los dichos y las acciones, sobre todo por parte de los directivos.La continui-
dad del proceso tiene una mayor posibilidad de éxito cuando los temas sociales y ambientales
estan ligados al corazén (“core”) del proyecto estratégico, basado en las expectativas de los ges-
tores de la posibilidad de creacién de valor.

El mejor modelo de organizacién es aquel donde la ciudadania corporativa es promovida por la
Junta Directiva o Directorio, que define estrategias y revisa resultados, y es liderada por los altos
ejecutivos de la empresa, que cuentan con sistemas de gestion, procesos, politicas y estructuras
que permiten a cada empleado, proveedor o cliente actuar de forma consistente con los valores
de la empresa a lo largo de toda la cadena de valor.

Como todo proceso de cambio en una organizacion, es util disefar el proceso teniendo en cuen-
ta las dimensiones que la empresa va a decidir afectar.

La dimension profundidad indica relacion con los niveles que seran afectados por el cambio.

En la superficie se incluyen las declaraciones y politicas que expresan una intencién de accién
responsable. En el nivel medio se incluye la revision o actualizacion de los procesos y sistemas
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de operaciéon que organizan los procesos centrales de creacion de valor del negocio, y en el
nivel mas profundo esta la cultura con sus valores, actitudes y convicciones, que se convierten
en reglas de“deber ser” observadas realmente por los miembros de la organizacién.Quien lidera
un cambio en la empresa debe considerar acciones en los tres niveles: politicas, cambios en los
procesos de creacion de valor y cambios en la cultura de la empresa.

La velocidad o ritmo del cambio va desde una condicién “cosmética; de ajustes o mejoras
parciales, pasando por una evolucién o transicién, que se entiende como el periodo de con-
vivencia del pasado que se cambia por el futuro que emerge. La velocidad mds extrema es la
revolucién o cambio radical, donde la transicion es brevisima, como en los procesos de “turn
around” de empresas en condiciones de riesgo. La gran mayoria de las empresas que han
iniciado esfuerzos serios hacia una gestidn responsable han decidido cambiar lentamente,
en procesos de mejora continua donde reducen sus impactos negativos en el curso de un
periodo de tiempo. Otras pueden decidir cambiar radicalmente su modelo de negocios para
posicionarse como el lider de mercado. Es el caso de Natura Cosméticos del Brasil (www.
natura.net), que después de 20 afios decidié en 1999 cambiar su modelo de produccién y
desarrollar productos cosméticos con base en la biodiversidad brasilefia. Esta apuesta de
cambio radical resulto tremendamente exitosa, logrando multiplicar sus ventas por mas de
10 veces en 8 anos.

La amplitud se refiere a cuantas partes o areas se busca cambiar simultdneamente.Un cambio
amplio involucra todas las areas del negocio, mientras un cambio focal se refiere sélo a una
parte determinada que después puede ser usada como un caso piloto para seguir avanzando.
El tipo de cambio que se necesita para la responsabilidad social requiere que el area por la
cual se va a iniciar el proceso de cambio, la “ventana del cambio” (el lugar donde se conside-
ra mas efectivo o mas promisorio empezar para alcanzar la meta deseada), sea el gobierno
corporativo, o por lo menos, la conviccién de la alta gerencia. En segundo lugar, el cambio
debe dirigirse a los procesos centrales de creacion de valor, que normalmente son el centro
de referencia de la cultura de la organizacion. En tercer lugar, todos los otros procesos que
contribuyen a la gestion del valor.

Un error en este sentido es la practica lamentablemente extendida de considerar que la res-
ponsabilidad social empieza por las relaciones publicas, las comunicaciones o la gerencia de
recursos humanos, que son areas que tienen una influencia marginal en la cultura dominante de
la organizacion.Dependiendo del giro del negocio, los lideres de opinién estan en la produccion,
las finanzas, o la actividad comercial, que son por tanto las areas claves para la transformacion
efectiva de la empresa.



C. Construir sobre las fortalezas

Muchas empresas inician este proceso de cambio sobre un andlisis de sus impactos negativos y
definen su agenda principalmente sobre las debilidades de su gestién. Obviamente las empre-
sas deben solucionar sus impactos negativos, pero la teoria del cambio sostiene que una mane-
ra mas eficaz de hacerlo es reconociendo sus fortalezas y construyendo una agenda a partir de
ellas (el lamado “appreciative change”).

Un ejemplo muy interesante de una empresa que construye sobre sus fortalezas es General Elec-
tric, que por muchos afios no quiso ser parte del movimiento ambiental ni acercarse a la socie-
dad civil para entender las nuevas tendencias del mercado. Cuando finalmente lo hizo, realizé
primero un gran esfuerzo de investigacion para entender qué estaban haciendo otras empresas
y qué proponia la sociedad civil como modelo de empresas responsables.

Finalmente, la empresa decidié trabajar a partir de sus fortalezas para construir una gestion res-
ponsable. Para GE, su principal fortaleza es la capacidad de tomar ideas imaginativas y trans-
formarlas en productos que solucionan problemas, por lo cual decidié poner esta capacidad al
servicio de la solucidn de los problemas mas dificiles de la sociedad, ofreciendo productos para
contribuir a la reduccién la pobreza, el deterioro ambiental, y los problemas de salud en las co-
munidades mas pobres (linea Ecomagination, http://ge.ecomagination.com/).

De esta forma su agenda de ciudadania corporativa no es una simple adicién sino la forma como
la empresa quiere lograr sus objetivos de negocio.La gestién de este proceso no es independien-
te del negocio sino que es parte de la toma de decisiones de inversion y desarrollo de productos,
del relacionamiento con clientes, proveedores y comunidades y de la estrategia futura de la em-
presa. (A letter from Brackett Denniston y Bob Corcoran, www.ge.com/citizenship, Agosto 2009)

lll. Etapas en el camino hacia la
responsabilidad social

Todas las empresas son diferentes y aprenden de forma unica. Hay, sin embargo, algunas re-
flexiones en la literatura acerca del proceso de cambio en empresas que han iniciado el camino
hacia una gestion responsable (ver, por ejemplo, Mirvis, 2006, Austin, 2000 y Hoffman, 2000).

Simon Zadek, en su articulo “El camino hacia la responsabilidad corporativa” (Zadek, 2005), pro-
pone cinco etapas en este camino: las empresas se mueven desde la posicion defensiva (“no es
nuestra culpa”), a la de cumplimiento (“haremos sélo lo que tenemos que hacer”), pasando por
la gerencial (“es un beneficio para el negocio”), a la estratégica (“nos da una ventaja competiti-
va"), para llegar finalmente a la civil (“debemos asegurarnos de que todos lo hagan”).
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Las empresas tratan los asuntos sociales y ambientales de forma diferente segun la etapa en que
se encuentren:

Las empresas en posicion de cumplimiento (“compliance’;"haremos sélo lo que tenemos que
hacer”), se enfocan en reducir riesgos por incumplimiento de normas, criticas de stakeholders
externos, o expectativas de clientes. Se identifican como empresas “decentes’ que cumplen
la ley y que son como ciudadanos responsables, aunque se oponen a mayores exigencias
respecto a su responsabilidad social o ambiental.

Las empresas en la posicion gerencial (“es un beneficio para el negocio”) reconocen las po-
sibilidades de ahorro de costos y aumento de eficiencia que permiten las mejores practicas
sociales y ambientales. Estas empresas ven herramientas como la eco-eficiencia, la ecologia
industrial (que ayuda a que el residuo de una empresa sea el insumo de otra), capacitacién,
y otras, como inversiones que pueden ser recuperadas en mejor calidad, menor rotacién de
personal, reduccién de riesgos ambientales y de seguridad. En esta etapa la gestién social y
ambiental se considera un tema mas bien técnico y de monitoreo y seguimiento de procesos.
Las empresas que consideran la gestién de los temas sociales y ambientales como una ven-
taja estratégica (“nos da una ventaja competitiva”), por lo general se distinguen por su capa-
cidad de innovacién. No se logra una ventaja competitiva haciendo lo mismo que se hacia en
el pasado, sumando acciones para reducir impactos: se requiere que la empresa sea capaz de
innovar en productos, servicios, gestién de personas y procesos productivos, para lograr una
real posicion de ventaja frente a sus competidores. En este caso, el compromiso con la res-
ponsabilidad social puede ser fuente de una ventaja competitiva, es decir, la oportunidad de
lograr una diferenciacién en el mercado que resulta en una decisién de compra del cliente.
Las empresas que han logrado una posicion de mercado ventajosa en razén de sus esfuerzos
por ser empresas sostenibles se dan cuenta de la importancia de mejorar las condiciones de
operacion del mercado (“debemos asegurarnos de que todos lo hagan”), y se esfuerzan por
promover de forma proactiva el cambio en otras empresas y en las estructuras del mercado.
Sus gestores comprenden que no puede haber empresas sostenibles en sociedades fracasa-
das, y por tanto consideran una necesidad estratégica del negocio el cambio hacia socieda-
des mas sostenibles.

Como todas las ventajas de mercado, éste es un proceso dindmico y requiere que las empresas
sean flexibles y consigan adaptarse o adelantarse continuamente a las expectativas de sus pu-
blicos internos y externos, en el proceso que Zadek llama“el aprendizaje civi

|n

Obviamente, no se trata de una progresion continua que todas las empresas deben atravesar.
Algunas pueden pasar directamente a la busqueda de ventajas competitivas, e incluso otras
pueden dar marcha atras en los procesos de control de impactos negativos, pero donde hay
cierta consistencia es en la relacién entre la forma de gestion y la forma como la empresa ve los
asuntos de responsabilidad social.



La implementacion de la responsabilidad social es un proceso que requiere construir conocimien-
to, competencia y capacidades, e ir ajustando el disefio organizacional en su liderazgo y estructura.
Las acciones mas adecuadas para una empresa dependeran de la etapa en la que se encuentre
frente a los diversos temas que se incluyen en este amplio concepto de la responsabilidad social.

En los cambios de estructura y liderazgo es conveniente evitar dos errores clasicos:uno, tratar de
imponer al comienzo el disefio que la organizacidn debiera lograr en la etapa final. Al empezar

el proceso la empresa no tiene ni el conocimiento ni la capacidad o la cultura para hacerlo real.

El sequndo error es tratar de mantener el disefio actual, poniendo algunos“parches”al disefio de
la empresa, y esperar que en la misma estructura se logren los cambios culturales.

La Ruta de Liderazgo que se ha planteado el grupo
MASISA es el camino que deben seguir sus empresas para ser lideres en el desarrollo sostenible en
su region. Para ello deben comenzar por el “nivel basico de gestion’ es decir, asegurar el cumpli-
miento de la legislacion en los paises donde operan, con lo cual obtienen la autorizacién guberna-
mental para funcionar. Asimismo, deben obtener y mantener la licencia social para operar a partir
de didlogos y consultas con sus publicos interesados. Cuando las actividades de cumplimiento
(“compliance”) estan bajo control, este modelo de liderazgo busca identificar riesgos e impactos
operacionales, detectar tendencias futuras y asegurar consistencia interna para construir una cul-
tura de negocios de Triple Resultado. Todo esto con el fin de buscar oportunidades de negocio
innovadores. En la ultima etapa, MASISA considera estratégico lograr una posicién de liderazgo en
dos temas: cambio climatico y negocios inclusivos. A partir de ofrecer productos y servicios para la
solucién de problemas sociales o ambientales significativos para la sociedad y el planeta, Masisa
busca construir una posicion comercial cada vez mas fuerte en la regién. En la figura siguiente se
presenta esta Ruta de Liderazgo de forma grafica:

A
Crear ventajas competitivas
o Construir cultura * Marca diferenciada
2 * Innovar via nuevos
<< Manejo ordenado y clientes (NI)**
5 sistematico de riesgos e «Integrar en Estrategia + Oportunidades en el
a impactos y Gestion via SSC* cambio climatico
= + Educacion Interna « Eficiencia de costos y
Identificar impactos y riesgos * Normas 150 (clompetencias reduccion de la hue-
sociales y ambientales + OHSAS 18.001 claves) Ila ambiental .
* FSC (Forest «Vivir los Principios « Atraccién y retencion
Stewardship Council) Empresariales de talento
* Huella Ambiental * SAR (Sistema de
« Didlogos Administracién de
* Respuestas Riesgos)
« Licencia Social
| .
»

CONSTRUCCION DE CREDIBILIDAD/REPUTACION

Fuente: Desarrollo Sostenible en www.masisa.com (8.09)
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Hay por lo menos tres posibles roles para la Junta Directiva, segun si la empresa empieza el proce-
s0,si haintegrado los asuntos sociales y ambientales en su gestion, o si se encuentra en la etapa de
buscar opciones de negocios innovadores con base en oportunidades sociales y ambientales.

El comienzo del proceso requiere definiciones claras y sefiales fuertes de parte de la alta direc-
cién, por lo cual el rol de la Junta Directiva es fundamental. Su participacién es también esencial,
aunque diferente, en llevar a la empresa a las siguientes etapas de desarrollo. El Conference Board
de Canada (2008) propone un excelente Mapa de Ruta para la Junta Directiva que se resume en
la siguiente lista:

B W

Incluir la responsabilidad social en la misién, visién y valores y definir politicas que reconoz-
can las expectativas de los stakeholders

Comunicar el compromiso de la Junta, internamente y a los stakeholders

Incluir la responsabilidad social en la gestion de riesgo, incluyendo asuntos sociales y am-
bientales en la identificacién de riesgos y oportunidades, gestién y control de riesgo
Integrar la responsabilidad social en la estrategia y planes de negocio, definiendo objetivos
y metas y revisando el desempenio de la empresa frente a las metas

Establecer un comité que facilite mantener el foco en los objetivos esperados y que permita
un mayor conocimiento de las expectativas de los stakeholders y otros temas por parte de
los miembros de la Junta. Este comité deberia recibir informes periédicos acerca del avance
y las dificultades del proceso, y es conveniente que cuente con un proceso de auditoria o ve-
rificacion externa que permita tener una vision externa del proceso de cambio. El Conference
Board sugiere 8 temas en la agenda de este Comité (ver cuadro):

Revisar y recomendar politicas, cédigos de conducta y sistemas de gestion, y monitorear el cum-
plimiento de la empresa con sus compromisos y con la ley

Revisar y recomendar las estrategias, planes, objetivos y metas propuestos para la responsabilidad
social

Recomendar acciones en relacién con asuntos emergentes

Controlar la gestion de riesgo de triple resultado

Evaluar las relaciones con stakeholders y buscar oportunidades de integrar visiones externas en las
reflexiones de la Junta

Definir las acciones de reporte publico

Revisar las acciones tomadas en razén de incidentes o crisis

Recomendar acciones cuando haya impactos sociales o ambientales en las decisiones importan-
tes de negocio

Aprobar el reporte publico de desemperio social, ambiental y econédmico



2.La empresa que ha integrado los asuntos sociales y ambientales en su gestion

Una vez la direccién considera que hay cierta solidez en la gestién social y ambiental, puede
asignar los temas de responsabilidad social a otros comités, como el de gobierno corporativo o
manejo de riesgo. Hay, sin embargo, algunos temas donde conviene mantener el liderazgo de la
Junta Directiva como son:

a. Crear incentivos asociados al desemperio social y ambiental y asegurar su consistencia con
otros incentivos

b. Reclutar directores con sensibilidad hacia la responsabilidad social
Incluir los asuntos sociales y ambientales en la orientacion de los directores y en las evalua-
ciones de la Junta, y asegurar que la Junta cuenta con la informacién necesaria para tomar
decisiones informadas

d. Crear mecanismos para escuchar directamente a los stakeholders

e. Reclutar ejecutivos con sensibilidad y competencia en responsabilidad social

f. Considerar asuntos sociales y ambientales en las decisiones de adquisicién de empresas

3.La empresa que logra una mejor posicion competitiva por su gestion responsable

Cuando la responsabilidad social se entiende como un driver de negocio, la Junta Directiva pue-
de incluir la agenda de los temas sociales y ambientales en los espacios de liderazgo para la
innovacion.

B. El papel del lider de la empresa y de los ejecutivos: consistencia a lo largo
de todo el proceso

Alo largo de todo el proceso de cambio, el rol del lider de la empresa es asegurar el logro de los
resultados definidos en la Junta Directiva. Por lo tanto, la responsabilidad sobre los resultados
sociales y ambientales debe considerarse “de la linea”

El papel mas importante del lider de la empresa y de su equipo es demostrar la consistencia
entre lo que se dice y lo que se hace. La consolidaciéon de la cultura deseada depende, esen-
cialmente, de la forma cdmo se dirimen los trade-offs entre asuntos no financieros y asuntos
considerados tradicionalmente del corazén (core) del negocio. Este es el mensaje fundamental
que los directivos transmiten a la organizacion.

1.La empresa que inicia el cambio

Hay dos temas muy relevantes en el nivel de la alta direccién de la empresa, especialmente
cuando la empresa inicia el proceso de cambio y esta en la etapa de “compliance’; donde se
evidencian la importancia de que el agente de cambio cuente con el respaldo del lider y la ne-
cesidad de definir espacios claros de gestién de conflictos:
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a.Conflictos de poder

La necesidad de introducir cambios en la gestién que no son liderados por los ejecutivos, puede
generar conflictos por la sensacion de pérdida de poder entre las diferentes jerarquias. El papel
del lider como mediador es esencial para asegurar el delicado balance que debe haber entre lo-
grar que sucedan los cambios, a la vez que se mantienen las estructuras verticales que permiten
el funcionamiento eficaz del negocio.

b. Problemas de desinformacién

La alta direccidon debe asegurar que los problemas sociales y ambientales sean informados a su
nivel, pero debe asegurar que el proceso de informacién no cause conflictos y resentimientos,
evitando que la gente esconda los hechos y convierta al encargado de responsabilidad social en
el “problema del espia” Es muy importante identificar en estas situaciones los incentivos, finan-
cieros o no, que actuan en contra del cambio.

Un ejemplo clasico en este sentido es el conflicto entre las metas de seguridad ocupacional o
de reduccion de incidentes ambientales en industrias manufactureras, cuando se contraponen
con los objetivos de produccidn. La gestion de estos conflictos ofrece justamente la oportu-
nidad de encontrar innovaciones que permitan lograr arreglos de ganar-ganar y no de suma
cero, que son los que van a apoyar el proceso de cambio de la empresa al futuro, tanto para la
definicion de metas que satisfagan de forma adecuada ambos objetivos como para introducir
los incentivos adecuados para promover el resultado esperado. Por ejemplo, en vez de reportar
hechos histéricos, como accidentes o incidentes ambientales, el indicador puede ser de preven-
cién, como el nimero de soluciones de situaciones que podrian haber causado un accidente o
incidente ambiental, con un incentivo puede estar asociado a la compensacién variable. De esta
forma todos los empleados, de produccién o de seguridad, tienen la misma motivacion, que es
prevenir ocurrencias negativas.

En este caso, el papel de los ejecutivos puede cambiar hacia un rol de promocién de asuntos
sociales y ambientales como fuente de innovacién, busqueda de nuevos negocios y cambios
tecnolégicos que permitan posiciones comerciales importantes. En esta etapa es importante
que haya un efectivo empoderamiento y autoridad en el nivel horizontal para que los ejecutivos
de las diversas areas puedan liderar los cambios requeridos.



V. Estructura organizacional

A.Agentes de cambio

Los trabajos del Doughty Centre for Corporate Responsibility (Morton et al, 2008) y del IESE (Ar-
gandona et al 2008,) son excelentes para profundizar en la experiencia de empresas espafiolas e
internacionales respecto al tema del encargado de responsabilidad social en las empresas.
Traemos acd algunas sugerencias:

1.Perfil del encargado

Los agentes de cambio deben ser habiles en presentar y explicar nuevas ideas y contar con la
confianza en su criterio de la alta direccion. Siguiendo al Doughty Centre, podemos listar algunas
competencias basicas para quien tiene una posicion de agente de cambio: habilidades de comu-
nicacién, tolerancia frente a los obstaculos (“resilience”), capacidad de influir a otros, pensamiento
innovador, ser capaz de generar respeto en sus pares y otros, buena capacidad de construir rela-
ciones interpersonales, conocimiento del negocio y buenas relaciones con stakeholders.

Es comun que las empresas busquen expertos en temas sociales y ambientales fuera de la orga-
nizacién ya que dentro no hay conocimiento experto en estos temas. Especialmente en empre-
sas que comienzan a integrar la responsabilidad social en su gestién, es esencial contar con un
especialista en los nuevos temas que la empresa enfrenta. Un riesgo importante es el descono-
cimiento del negocio de este experto, lo cual probablemente lo va a terminar aislando. Por eso
es muy importante asegurar que reciba una buena induccién al respecto, facilitar los espacios
de interaccién con expertos en el negocio y asegurar su presencia en los foros reales de toma
de decisiones de la empresa.

Un ejemplo interesante es GE, donde los encargados de ciudadania corporativa o responsabili-
dad social son empleados con larga trayectoria en la empresa, que la conocen a profundidad y
que, por tanto, tienen una posibilidad real de influir en las decisiones de negocio. Cuentan con
apoyo de consultores externos especialistas en los diversos temas (derechos humanos, relacio-
nes con comunidades, etc).

2.Posicion dentro de la estructura
Una pregunta esencial es a quién reporta el encargado de temas sociales y ambientales. Hemos
visto esta posicion en los niveles mas variados, desde el dltimo nivel jerdrquico hasta posiciones

en la Junta Directiva.

Nuestra recomendacion es que en las primeras etapas de cambio esta funcién sea un apoyo y
reporte al lider principal de la empresa, pues es practicamente imposible motivar un cambio
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organizacional desde una posicion baja en la jerarquia. Un punto importante es reconocer que
la posibilidad real de producir resultados esta en quienes tienen el control de las decisiones y
los procesos y no en los encargados de responsabilidad social, por lo cual la responsabilidad de
los resultados sociales y ambientales debe ser “de la linea” Quien tiene el control, debe tener la
responsabilidad por el resultado.

En empresas que tiene buen control de su compliance, puede ser util entregar responsabilida-
des a ejecutivos que pueden aportar innovacién en productos y procesos, dando al encargado
de responsabilidad social una funcién mas de “antena’; que recoge y traduce asuntos emergen-
tes para la empresa. Por ejemplo, en muchas empresas la decision de qué se produce depende
del drea comercial, por lo que puede ser interesante que sea el gerente comercial quien asuma
la responsabilidad por los impactos ambientales de la produccién. Asimismo, las relaciones con
comunidades vecinas pueden estar a cargo de las gerencias de planta, pues son las personas
que estan en contacto diario y real con las comunidades.

Las funciones técnicas, como la gestién ambiental o el fortalecimiento del liderazgo en comuni-
dades vecinas, en general requieren profesionales con conocimientos expertos y es bueno que
la empresa tenga esas capacidades dentro y no dependa de consultores externos para realizar
funciones claves para su reputacion.

La relacion de estos expertos con las dreas funcionales es un tema delicado, pues existe el riesgo
de construir una administracién paralela al negocio o, por otra parte, de impedir que los ex-
pertos promuevan los cambios necesarios en la gestion. Una meta y una medida de éxito para
quienes traen los temas sociales y ambientales a las empresas deberia ser capacitar y transmitir
conocimientos que permitan empoderar a los demas empleados para cumplir sus funciones
con esta nueva visién en mente.

Dado que la funcién del responsable de RSE es de apoyo y no de linea, el énfasis de la gestion
deberia estar en procesos de capacitacién y entrenamiento, que permitan la mejor comprensién
de todos los empleados acerca de los nuevos objetivos y metas de la empresa. En etapas de in-
novacién y cambio, el rol del encargado de responsabilidad social puede ser esencial en aportar
nuevas ideas y asuntos emergentes que promuevan pensamiento innovador en la empresa.

La responsabilidad social incluye temas en todas las areas de la empresa (control y manejo de
riesgo y de crisis, comunicaciones, finanzas y gobierno corporativo, etc.), por lo cual todas las
areas y funciones en algiin momento van a encontrar la necesidad de introducir cambios para



lograr cumplir con sus nuevas tareas. La participacion del drea de recursos humanos es por lo
tanto esencial desde el disefio hasta la implementacion del proceso.

Hay por lo menos tres temas que son del resorte de los encargados de recursos humanos:

© Contratacion de personal: es fundamental que la empresa privilegie la contratacién de per-
sonas con sensibilidad a los asuntos socio-ambientales, sobre todo en los puestos claves, y
que esta filosofia de gestion se explique claramente desde el inicio del proceso de seleccién.
Asimismo, es clave recordar que las competencias requeridas en las diversas etapas de cam-
bio son diferentes.

© Capacitacion y formacion: procesos basicos para lograr cambiar la cultura empresarial, la ca-
pacitacion debe apoyar las nuevas metas y objetivos de la empresa, haciendo énfasis en ex-
plicar por qué se hacen los cambios y permitiendo mucha interaccién entre los empleados.

© Incluir las funciones socio-ambientales en la descripcion de funciones y asegurar que la en-
trega del puesto en la transicién de empleados incluye las dreas socio-ambientales.

VI. Barreras al cambio

Los cambios pueden generar temor y reacciones negativas, en particular en quienes sientan
afectados su control y su poder. Hay ademas barreras culturales que deben ser identificadas
y manejadas, como la percepcién de que la introduccion de los temas sociales y ambientales
siempre conlleva un aumento de costo y pérdida de competitividad, la duda sobre si el mercado
reconoce o no estos esfuerzos o la preocupacion de estar “perdiendo el foco” del negocio.

Es muy importante entender y gestionar estas preocupaciones, sobre todo en los lideres de
opinién dentro de la empresa, pues el éxito del proceso requiere una fuerte conviccién interna
que lo mantenga en el tiempo. Para superar las barreras y reforzar las posibilidades de éxito,
es esencial desarrollar un convincente caso de negocios o “business case” que sea comunicado
ampliamente en la empresa, y fortalecer el conocimiento de las tendencias emergentes del mer-
cado que apoyan el pensamiento de futuro.

A. Gestion de conflictos

En los periodos de transicion organizacional se requiere promover relaciones laterales entre de-
partamentos y dreas de distintas gerencias de la organizacion.

El disefio clasico de las empresas es bastante formal; enfatiza la comunicacion entre niveles je-
rarquicos por la linea formal y desalienta la comunicacién horizontal entre unidades de distin-
tas gerencias. Este disefio, llamado “mecdnico o de las burocracias técnicas; usa y abusa de la
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coordinacion a través del jefe comun, y puede ser apropiado para empresas donde el cambio
es algo raro y donde la ventaja competitiva se logra haciendo lo mismo pero en forma cada vez
mas eficiente.

Todo proceso importante de cambio choca con el disefio mecénico, donde la empresa trata
de hacer ajustes pero donde los cambios mayores resultan cuando suceden crisis o cuando se
enfrenta un riesgo evidente.

El cambio de la RSE en organizaciones que operan con disefios mecanicos y burocraticos re-
quiere de una fuerte capacidad de coordinacién lateral. La necesidad de esta capacidad puede
disminuir al completar las transiciones o el cambio radical de la organizacion.

Las formas mas comunes de coordinacion lateral son las fuerzas de trabajo y los comités, don-
de personas de distintas areas se reinen para completar una tarea que requiere integrar dis-
tintos roles.

La capacidad lateral efectiva expresa la habilidad de la empresa de articular exitosamente re-
cursos y competencias para construir, gestionar y reconfigurar procesos y manejar incertidum-
bre con el fin lograr metas estratégicas. Esta capacidad se demuestra en la solucién exitosa de
la tensidn organizacional que resulta cuando la empresa busca maximizar resultados de corto
plazo, y construir competitividad estratégica de largo plazo, lo cual es una situacién habitual al
introducir consideraciones sociales y ambientales en la gestion.

Tradicionalmente, las empresas buscan alinear los objetivos personales de los ejecutivos con el
logro de las metas estratégicas, principalmente metas financieras. Una de las causas mas impor-
tantes de fallas en el cambio hacia la responsabilidad social es el conflicto entre estos incentivos
y las metas que buscan alcanzar, con el logro de nuevas metas de orden no financiero y muchas
veces de mediano y largo plazo.

Por esta razén es muy importante incluir metas no financieras en las evaluaciones de desem-
pefio y asegurarse de que el peso relativo de estas metas sea significativo. No es posible incluir
todas las metas sociales y ambientales en la evaluacién anual, por lo cual es util escoger una o
dos metas no financieras que hayan sido definidas de forma ambiciosa pero realista y darles un
peso relativo importante para pasar el mensaje de seriedad y consistencia de la empresa con el
cambio hacia la gestion responsable.

Un punto muy relevante es que las metas no financieras deben ser definidas para toda la em-
presa, no solo para los empleados cercanos a la gestidn social y ambiental. Es imposible que una
empresa logre resultados coordinados cuando parte de la empresa esta enfocando su gestién
en una direccion y el resto busca metas diferentes.



Los incentivos negativos asociados con los nuevos temas no son necesariamente los mas
efectivos. Es probable que conduzcan a mejoras en los resultados no financieros, pero los
comportamientos que resultan de presiones negativas, donde se asocian los temas sociales y
ambientales con un“problema” que la persona tiene que solucionar para poder seguir adelan-
te con su trabajo,y donde los motivadores son vistos como adversarios mas que socios, no son
muy sostenibles. Es posible que la persona enfrente el tema como la solucién de un problema
puntual (del cual se querra olvidar rdpidamente, en especial si la experiencia fue dificil), y no
buscard promover mas cambios hacia una gestién social y ambiental adecuada en el curso
del tiempo.

Por el contrario, los cambios organizacionales que son promovidos de forma voluntaria, proacti-
va, desde la conviccion interna de la bondad o la necesidad del cambio,Y CON CLARA RELACION
CON EL NEGOCIO, pueden tener una mayor posibilidad de mantenerse en el tiempo.

Los cédigos de conducta son declaraciones voluntarias de los principios y valores que son la
base de la accidn responsable de una empresa. Buscan ofrecer lineamientos claros y pautas de
conducta que deben respetarse tanto por los accionistas, directivos, gestores y empleados, y
deberian verse reflejados en la forma en que ellos se desemperian.

Estas iniciativas han permitido a muchas empresas definir el contenido de sus agendas de res-
ponsabilidad social y hacer seguimiento y monitoreo de su desempenio. Los cddigos ayudan a
las empresas a definir y hacer seguimiento de los asuntos relevantes para la empresa, facilitan-
do la comprension de la agenda de responsabilidad social y la implementacién de los valores
corporativos. Facilitan también la gestién de control de riesgo y pueden apoyar los esfuerzos de
reputacion sobre todo a nivel internacional.

Ademas de los codigos internos, definidos por cada empresa, existen numerosos estandares,
principios y cédigos que ofrecen a las empresas ayuda para gestionar sus asuntos sociales, am-
bientales y de ciudadania corporativa, ofreciendo guia en asuntos tan diversos como el impacto
sobre el desarrollo econdmico, el medio ambiente, derechos humanos, asuntos socales y labora-
les, responsabilidad sobre los productos y sobre las cadenas de proveedores.Hay un gran nime-
ro de iniciativas de esta indole, que el lector puede consultar en Leipziger (2003).

Un desafio importante para adoptar cddigos de conducta es asegurar la consistencia de la ac-
cién de la empresa con lo propuesto por el codigo. Algunas empresas desarrollan sistemas in-
ternos o externos de control, pero varios de los estandares internacionales no contemplan este
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sistema de auditorias y no tienen por tanto control sobre la implementacién.Lamentablemente,
tal como lo plantea el Boston College Center for Corporate Citizenship, no hay evidencia empirica
sobre la efectividad de los cédigos voluntarios para mejorar el desempeiio empresarial.

Es cada vez mas comun encontrar ejecutivos de negocios en América Latina y en el mundo que
manifiestan un interés genuino por hacer que su empresa ofrezca un aporte positivo a su socie-
dad vy al planeta. La urgencia de los problemas de destruccién del medio ambiente, de pobreza
y de inequidad preocupan a muchos y son un riesgo cierto para la rentabilidad de las empresas
en el largo plazo.

Igualmente comun es encontrar empresas cuyos ejecutivos hicieron un gran esfuerzo por traer
estos temas a la organizacion, para comprobar un tiempo después que el esfuerzo se perdié en
las urgencias del dia a dia, o peor aun, perdié relevancia frente a las necesidades financieras del
corto plazo sin lograr demostrar sus ventajas en la generacién de valor. Detrds de estos fracasos
en muchas ocasiones se encuentra la equivocada conviccién de que los asuntos no financieros
no requieren ser tratados como asuntos de “negocio”

En este tema, como en general en cualquier proceso de cambio organizacional y de cultura, la
forma de hacerlo, el “;cémo lo hacemos?’ es tan relevante como el “;qué queremos hacer?” La
gestion de la responsabilidad social, el proceso de cambio, y la propuesta de disefio organizacio-
nal deberian estar disefiados con el cuidado y detalle que requiere cualquier cambio importante
en la empresa.
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“Lo que no se mide, no se administra"y"“lo que no se comunica, no existe” son maximas cominmente
utilizadas cuando nos referimos a la necesidad de administrar procesos de integracién de los
conceptos de sustentabilidad en la gestién cotidiana de las empresas y de difundir a las partes
interesadas, internas y externas, sobre lo que hacemos, nuestros avances, y, también, nuestros
desafios y metas pendientes.

La necesidad de gestionar la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) trae consigo la busqueda e
implementacién de herramientas de medicidn y de las mediciones en si mismas.“Sustentabilidad
sin un verdadero “business case” es mera filantropia; sin medicién es banal; sin un reporte relevante a
los accionistas, pura “Relacién publica™™

También, los reportes de sustentabilidad no son s6lo un medio de comunicacién y difusién de
las acciones en RSE sino — en un plano mas cotidiano- una herramienta de gestién en si misma
(y por ello y con ese enfoque los tratamos en este capitulo).

Insertar la RSE en la gestidn cotidiana requiere pasar del dicho al hecho, en lo que hemos dado
en llamar la agenda de temas de tercera generacion en RSE?, que son aquellos que finalmente
haran incorporar los conceptos de este nuevo paradigma de gestion empresarial a la realidad
del dia a dia, traduciendo la estrategia en temas tangibles para la administracion: estructura
y organizacion, metas o balance scorecards,® evaluaciones de desempeiio, asociaciéon entre
dicho desempenio y la remuneracién de los gestores, sistemas de informacién, de reporte y de
verificacion de la gestion y de los reportes.

1 Savitz (2008)
2 Griffiths y Perera (2007)
3 Awad, Perera y Winicki (2009)



La tematica y los desafios no son nuevos en absoluto.Ya en la década del ‘70 existié una primera
vertiente de difusion de la tematica de RSE, que incluso definié ciertos términos para uniformizar
el lenguaje relacionado con la sustentabilidad, como el primer paso necesario para medir la
gestion.

En un tono profético, se pensaba que el proceso de incorporar la informacién social a un nivel
de par con la informacién financiera “sucederd de a poco y de manera incremental, surgiendo
suavemente de la niebla antes que con un subito retumbar de timbales. No vendrd de a golpe sino
paso a paso, con exploraciones y decisiones conjuntas sobre contenido y formato. La economia de
mercado tomard un giro paramétrico moderado hacia una mayor atencién a un conjunto expandido
de criterios de gestion socio- econémicos™™. Se postulaba ya en ese entonces que el objetivo de la
RSE en un sistema de mercado era ponerle un rostro humano a la economia de mercado.

El tiempo y esfuerzo requeridos para producir, analizar y usar efectivamente la informacién
social no es inconsecuente, y debe justificar su existencia sobre la misma base de otros tipos de
informacién: su valor para quienes, adentro o afuera de las empresas, la habran de usar.

En consecuencia, debe ayudar a los ejecutivos a administrar los asuntos de la compariia en una
forma significativamente mejor que lo podrian hacer si ésta no estuviera disponible.Y elloimplica
no solo que sea — por un lado- relevante para las acciones gerenciales y — por otro - disponible
cuando y donde se necesite, sino también que realmente influya en una medida significativa
sobre lo que hace la gerencia, lo cual requiere a su vez de las siguientes condiciones:*

Que la informacidn sobre los impactos sociales y financieros esté suficientemente integra-
da de tal forma que ambas sean consideradas como consecuencias de acciones especificas
de la empresa.

Que la informacion social soporte las necesidades de las fases dominantes del ciclo ge-
rencial de planificar, ejecutar, evaluar y controlar la operacion de la empresa como un todo
integrado.

Para ello, se necesitan indicadores de gestion que a la manera de brujula nos ayuden a asegurar
el cumplimiento de la estrategia - el norte seguido- e incluso a integrar los principios o aspectos
de RSE en indicadores de desempefio personal asociados con el sistema de recompensas/
remuneracién,ya que“la tinica manera de asegurar que los conceptos y principios de sustentabilidad

4 Johnson (1979)
5 AICPA (1977)
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adoptados a nivel de directorio seimplementen realmente a través dela organizacion esincorporarlos
en los sistemas de compensacion y de evaluacion de desemperio™®,

Es critico para el éxito de hacer que las cosas pasen en temas de sustentabilidad que los mandos
intermedios sientan que son recompensados o penalizados sobre la base de su comportamiento
en materia de sustentabilidad.

En su conjunto,incluso la mayoria de las organizaciones lideres en laimplementacién de practicas
de RSE, aun estan todavia en el estadio en el que unos pocos ejecutivos son responsables por
“los temas de RSE, mientras que en el futuro los principios de RSE estaran insertos en todos los
roles y funciones de una organizacion.

En lo que tiene que ver con indicadores, las siguientes citas de una investigacién realizada a
comienzos del siglo XXI” son testimonio del camino que se veia necesario recorrer globalmente
y que, a nuestro juicio, estd ain presente en nuestra realidad latinoamericana:

Se torna necesario un cambio de paradigma en el pensamiento y la cultura organizacional
Ello solo serd posible si se hace realidad integrar el concepto de desarrollo sostenible en la
agenda de negocios y las formas en las cuales opera una organizacion

Es necesario cerrar la brecha de la falta de vinculo o referencia cruzadas ente los muchos
estandares, guias y enfoques a las diferentes facetas de la sustentabilidad y la significativa
superposicién entre todos ellos

Es hora de abatir el riesgo que la profusion de estandares y enfoques inhiba antes que esti-
mule a que las organizaciones adopten nuevos estandares

Hoy sigue vigente el desafio de incorporar definitivamente estos conceptos a la accion
empresarial, pasar de la filosofia empresarial a la gestién cotidiana.

En nuestra realidad latinoamericana en particular, los desafios todavia presentes se refieren a
los mecanismos subyacentes y las herramientas necesarias para el desarrollo sustentable y las
brechas o falencias en el conocimiento y en las propias herramientas.

La palabra de moda comienza a ser “el reporte integrado”: mostrar la compleja realidad de la
empresa en atencién no sélo a lo financiero sino a su gestion de la sustentabilidad, o, desde otro
angulo, reportar lo que surge de gestionar la sustentabilidad, lo cual supone previamente definir
indicadores de gestion que se integren en lo cotidiano de la accién gerencial. Nuestro capitulo
mostrara — por un lado - como las empresas han avanzado atendiendo al producto final de la

6 Griffiths y Perera (2007)
7 Sigma Project
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gestién de sustentabilidad: su comunicacién a través de reportes y los estandares de uso comun
y - por otro - cudles pueden ser posibles indicadores de gestién y su por qué o razén de ser,
para finalmente plantear a modo de resumen las caracteristicas del momento que se avecina en
Latinoamérica en esta materia.

lll Los reportes externos sobre la
gestion de la sustentabilidad y
los estandares prevalecientes

De una enorme profusion de indicadores potenciales, de estdndares emergentes, de iniciativas
de paises, de regulaciones tentativas, de adopciones voluntarias, se ha venido produciendo una
decantacion. En esta seccién pondremos foco en aquellas distintas herramientas de medicién e
indicadores que van abriéndose paso como estandares por la via de los hechos.

Los indicadores de sustentabilidad, al igual que el resto de las métricas utilizadas a nivel corporativo,
varian en su complejidad, en su periodicidad de medicién, en el tema que tratan, en su unidad de
medida e, incluso, en su grado de confianza o estimacion. Los indicadores pueden ser disefiados
especificamente por la empresa o, por el contrario, pueden estar basados en estandares
preestablecidos o mejores practicas a nivel mundial, a nivel sectorial o incluso a nivel nacional en el
contexto donde opera la empresa. Por otra parte, los indicadores pueden ser utilizados para la toma
de decisiones o solamente para el reporte a los grupos de interés.En la presente seccién se analiza
cudles son algunos de los modelos que existen para ayudar a las empresas a presentar informacion
de sustentabilidad, con énfasis en los estandares y practicas de reportes que son cominmente
referenciados al momento de hacer presente la gestion corporativa a los grupos de interés.

A.Global Reporting Initiative

Para atender las expectativas de los grupos de interés e informar sobre la sostenibilidad de una
forma clara se necesitaba un marco de referencia uniforme a nivel mundial que sirviera para
informar de una forma transparente las materias relacionadas con ella. Surge para ello, la organi-
zacion “Global Reporting Initiative” cuya mision es satisfacer esta necesidad proporcionando un
marco fiable y creible para la elaboracién de memorias de sostenibilidad que pueda ser utilizado
por las organizaciones con independencia de su tamaiio, sector o ubicacién.
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ESTRATEGIA ENFOQUE INDICADORES
Y PERFIL DE LA DIRECCION DE DESEMPENO

Para la elaboracion de dicho marco, GRI ha contado con la colaboracion de una amplia red
de expertos procedentes de diversos grupos de interés (organizaciones empresariales, de
trabajadores, ONG’s, inversores y auditores) consultados para la busqueda de consenso. Es-
tas consultas, junto con la experiencia practica adquirida, han mejorado de forma continua
el marco de la elaboracion de reportes desde que se fundé el GRI en 1997. Este enfoque
participativo en el que concurren multiples agentes y grupos de interés ha dotado al marco
de elaboracién de reportes de sustentabilidad de una amplia credibilidad entre los distintos
grupos de interés.”!

Los reportes de sustentabilidad que se basan en la Guia GRI, (actualmente en su tercera
version) deben presentar los resultados obtenidos en el periodo informado, comparado con los
compromisos asumidos anteriormente y segun el enfoque de gestidon adoptado por la empresa
(“Management Approach”).

GRI plantea en su guia para la elaboracion de reportes que en su aplicacion deben seguirse una
serie de principios y, ademads, se promueve la presentacién de ciertos “contenidos basicos” (que
incluyen los indicadores de desempefio).

Los principios se organizan, por un lado, en aquellos relacionados con la determinaciéon de los

asuntos e indicadores sobre los que la organizacién deberia informar; y, por otro, en aquellos
enfocados a garantizar la calidad y la presentaciéon adecuada de la informacién divulgada.

9 GRI(2007)
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GRAFICO 2- PRINCIPIOS PARA LA ELABORACION DE ReporTES (GRI)

PRINCIPIOS G3

TRANSPARENCIA
INCLUSIVIDAD (ST.ENGAGEMENT)
EXHAUSTIVIDAD
RELEVANCIA / MATERIALIDAD
CONTEXTO DE SUSTENTABILIDAD
PRECISION
CLARIDAD
EQUILIBRIO
VERIFICABILIDAD

Por su parte, los contenidos bdsicos propuestos se subdividen en temas de estrategia y analisis,
de gobierno corporativo, compromiso y participacion de los grupos de interés y enfoque de
gestién.Los indicadores en si mismos se agrupan en categorias: sobre el desempefio econémico,
en materia laboral,en materia ambiental,en Derechos Humanos, en su relacién con la sociedad y
en lo relacionado con la responsabilidad del producto que la empresa comercializa.

GRAFICO 3 — DIMENSIONES, CATEGORIAS Y AsPECTOS GRI
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Las categorias antes mencionadas tratan diferentes aspectos, los que se desgranan finalmente
en indicadores.

La version 3.0 de la guia GRI para la elaboracién de reportes detalla cada uno de los indicadores
con un protocolo que ayuda a la interpretacion y respuesta uniforme de las empresas.

El GRI, en consecuencia, no debe ser visto s6lo como un estandar de reporte, sino como un
verdadero compendio de los temas que la sociedad espera que las empresas gestionen, midan y
rindan cuentas.

Por ello,entendemos que es una fuente esencial ala hora de seleccionarindicadores de desempefo
de sustentabilidad.

La evolucién en materia de publicacion de reportes de sustentabilidad es innegable. Desde
1992, cuando se publicaron los primeros, cada vez son mas las empresas de todo el mundo que
han elegido la publicacién de este tipo de reportes como practica comun para demostrar a sus
grupos de interés cudles han sido sus resultados en materia ambiental, social y econdémica. Asi
lo demuestran los estudios mundiales en torno al tema y los avances regionales y locales en
distintos paises de la regién.l'®

Dos tercios de las empresas que componen el ranking FT500 han publicado reportes de
sustentabilidad y, solo en 2008, 500 nuevas empresas se han sumado a esta iniciativa. Aun sigue
siendo el continente europeo el que lidera el ranking, pero cada afio se acortan las brechas con
el resto del mundo, siendo significativo que en 2008 mas empresas norteamericanas se estan
adhiriendo a esta practica. Con distinto énfasis (algunos mas ambientales, otros mas enfocados
en la comunidad, o mas equilibrados en lo econdmico, ambiental y social) y con diferentes
nombres, los reportes de todo el mundo estan siendo una realidad en cada vez mayor cantidad
de empresas y de todo tamario.

Por su parte, América Latina viene evolucionando, aunque con mayor lentitud. Brasil y Chile,
en particular, estan dando muestras de avance relativo mayor que otros paises de la region,
seguidos por Colombia y México."" En cuanto al cumplimiento de estandares, las organizaciones
que reportan en Latinoamérica han sido notablemente consistentes adoptando de manera
abrumadora los principios y contenidos de las guias de Global Reporting Initiative desde sus
comienzos: en los reportes 2006-2007, 86 por ciento de los reportes publicados mencionan
haberla utilizado en alguna medida, a diferencia de lo que ocurre en el resto del mundo, donde
solo el 38 por ciento lo hace.'?

10 Corporate register (2009)
11 PwC Chile (2008)
12 Corporate Register (2009)



B. Hacia el concepto de integrated reporting

Citamos a continuacion tres iniciativas que avanzan en la linea de integrar la informacién financiera
y no financiera propia de la gestion de la sustentabilidad. Dos de ellas se refieren a experiencias
latinoamericanas y la tercera a un proyecto recién comenzado en Inglaterra, que puede reforzar la
tendencia de integracién que postulamos como mejor practica de reporte empresarial.

1. Cuarto estado financiero

A pesar de que muchas companias habian entendido la conexion entre sustentabilidad,
reputacion y desempeio financiero, no se habia diseflado una manera de exponer su gestidon en
términos de sustentabilidad.Esa nueva“mirada”necesaria sobre la empresa fue el disparador que
motivé la creacion de este modelo, originalmente disefiado en 2003, y su revision y ampliacion
—producto de su aplicacién practica por varias empresas en América Latina- en 2006.'3

Una compaiiia generalmente informa su posicion financiera a través de balances, sus resultados
econdmicos a través de los estados de resultados y los origenes o fuentes de los flujos de caja'y
sus usos o aplicaciones, siempre con la perspectiva del accionista. Se utiliza un“idioma”: el de los
principios de contabilidad generalmente aceptados.

Pero lo que estaba faltando era un formato accesible, facil de seguir y que cuantificara los efectos
del comportamiento social de la compaiiia, utilizando los mismos principios de contabilidad
generalmente aceptados en la contabilidad convencional.

El“cuarto estado financiero” ofrece a las compaiias los medios para expresar y revelar claramente
a los stakeholders como el valor se crea y se distribuye. Ejemplos de comparias que en la
region han adoptado este modelo pueden encontrarse en: Industrias Pefioles, Grupo Modelo,
Isagen, BHP Base Metals, Minera Escondida, Minera Spence, Minera Cerro Colorado, Minera Los
Pelambres, ENTEL y Zofri S.A.

2.Boletin técnico brasilefio sobre estado demostrativo de valor agregado

La profesidn contable en Brasil ha efectuado también avances en el tema definiendo ya en el afio
2005 un estado demostrativo de valor agregado, el cual fue ratificado por el Conselho Federal de
Contabilidade en Noviembre de 2008 y modificado recientemente el 27 de marzo de 2009. Por
el rol de liderazgo de Brasil como pais motor dentro de las economias emergentes creemos
que la ratificacion de esta manera de ver los nimeros (independientemente de diferencias no

13 Perera (2003 y 2006)
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sustanciales con un modelo desarrollado en Italia, Bilanzio Sociale y del cuarto estado financiero)
podra ser unimpulsorimportante del esfuerzo de reporte integrado.De hecho lleva a la categoria
de estado financiero (uno de los postulados del Cuarto) la informacion sobre la gestion de valor,
o riqueza, de las empresas, en cuanto a su generacién - concepto cercano a la formacién de PBI
o de cuentas nacionales - y su distribucién entre distintos grupos de interés.

Asi, el pronunciamiento establece que toda entidad bajo la forma juridica de sociedad por
acciones, con capital abierto, y otras entidades que la ley establezca, deben elaborar el DVA
y presentarlo como parte de sus demostraciones contables que se divulgan al final de cada
ejercicio social, al tiempo de recomendar su elaboracién por todas aquellas entidades que
divulgan demostraciones contables .

Este ha sido un paso de evolucién significativa ya que en su redaccién original la NCB T 3.7 del
ano 2005 sélo hacia referencia a esta norma para aquellas empresas que resolvieran publicar
ésta informacion. Al tornarla obligatoria para toda empresa abierta y recomendable para todo
otro tipo de sociedad, la profesién esta adoptando una posicidon de liderazgo que ojala sea
seguida en otras geografias

Con el objetivo de asegurar que se incluya la sustentabilidad en el ADN de las organizaciones
y demostrar que asi se ha implementado, el principe de Gales cred el proyecto denominado
“Accounting for Sustainability" que tomo estado publico en el 2008 en Inglaterra. El objetivo del
grupo fue crear una herramienta que ayude al proceso de gestion de la informacién de la RSE en
el dia a dia. Asi fue que se desarrollé incluso una innovadora pagina web, una herramienta para
la toma de decisiones y ejemplos de buenas practicas de empresas publicas y privadas. Ademas,
se cred el marco de referencia para reportar denominado “Connected Reporting Framework”
que propone un marco de reporte claro, conciso y comparable, el cual sigue la tendencia de
introducir y revelar temas no financieros de caracter material en la informacién financiera de las
empresas, de manera de integrar ambos mundos.

En Brasil se crea en 1998 el Instituto Ethos, asociacidon que actualmente estd integra-
da por mas de 1.000 organizaciones de diferentes tamarios y sectores. En 2001 crearon la

14 www.sustainabilityatwork.org.uk.



primera “Guia para Elaboracao de Balanco Social e Relatorio de Sustentabilidade” y en 2008,
lanzaron la octava version. En dicha guia se presentan los Indicadores Ethos de Responsa-
bilidad Social Empresarial como una herramienta para apoyar a la gestién de las empresas
en materia de RSE y uniformizar el proceso de Reporting en materia ambiental, social y
economica. La guia promueve explicitamente la integracion de su marco de referencia
con los contenidos propuestos por otras dos iniciativas: Global Reporting Initiative e IBASE.
(http://indicadores.ethos.org.br)

El Instituto Brasilero de Analisis Social y Econémico (IBASE) fue creado en 1981 y
desde entonces ha buscado generar modelos simples de publicacion de informacion no fi-
nanciera para empresas, fundaciones y organizaciones sociales, micro y pequeias empresas
y cooperativas (cuatro modelos diferenciados). El modelo que desarrollaron se compone ac-
tualmente de siete tipos de indicadores cuantitativos: base de célculo (indicadores economi-
cos), indicadores sociales internos, indicadores sociales externos, indicadores ambientales,
indicadores del cuerpo funcional, informaciones relevantes (tasa de accidentabilidad, por
ejemplo) y una seccién de otras informaciones, donde la empresa puede incorporar aquella
informacién que considere necesaria. Las empresas que utilizan éste modelo, obtienen un
sello“Balanco Social Ibase/Betinho” que certifica que se han seguido la metodologia y los cri-
terios propuestos por el indice.Toda la informacion de las empresas que utilizan el modelo
se encuentra disponible en la pagina Web: www.balancosocial.org.br.

En la medida en que las empresas aplican un proceso de identificacion de temas “materiales”
(aquellos aspectos relevantes a reportar para los lectores o stakeholders interesados), van
surgiendo aspectos de inquietud comunes a los distintos paises, contextos o industrias. Es
por ello que iniciativas sectoriales han emprendido proyectos de disefio de indicadores
particulares para su industria, que son incorporados a los procesos normales de reporting
corporativo. Estos indicadores sectoriales tienen ademas el beneficio de hacer comparable
y exigible a las diferentes compaiiias la publicacién de cierta informacion que pueda ser
sensible a ojos de los lectores.

Tal como lo promueve el mismo GRI", existen para efectos de reporting de la RSE grupos de
trabajo especificos que estudian los temas a reportar en cada industria. Es asi que surgieron los
suplementos sectoriales para Reportes de Sustentabilidad para las siguientes industrias (algunos
aun se encuentran en estado de borrador): aeropuertos, accesorios & calzado, automotrices,
construccion e inmobiliaria, companias eléctricas, servicios financieros, alimentos procesados,

15 www.globalreporting.org
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logistica y transporte, medios de comunicacién, mineria & metales, ONG’s, petréleo & gas,
organismos publicos y telecomunicaciones.

También existen iniciativas, mas alla de los lineamientos de GRI, que surgen bajo el alero de
instituciones sectoriales tales como los indicadores del Coal Institute!®, que propone indicadores
para las empresas que extraen carbén o International Petroleum Industry Environmental
Conservation Association (IPIECA) para aquellas relacionadas con el petréleo o el gas. Por su
parte, iniciativas como la World Wildlife Fund (WWF) se han preocupado de la generacién de
indicadores para industrias especificas como la industria forestal, publicando las “Guidelines on
Corporate Responsibility Reporting for the Forest Industry, with specific focus on the Pulp and Paper
Sector” en 2004 y su version revisada en 2007.

A modo de ejemplo, se comentan dos de algunas iniciativas: La desarrollada por ICMM para
la industria de mineria y minerales y los indicadores aplicables para las pequeiias y medianas
empresas y para los servicios financieros.

Lainiciativa sectorial para la mineria y metales
redne a grandes compafiias de todo el mundo que se comprometen a una produccién de
manera responsable. Uno de los principales proyectos que emprendié esta coalicion fue el
disefio de un marco de referencia para el desarrollo sustentable, Sustainable Development
Framework, el cual estd basado en tres pilares: los principios, el reporte publico y la verifi-
cacion independiente. Asi, la ICMM se encargd del disefio de los indicadores particulares
para la industria, considerados como un suplemento sectorial de GRI, para la elaboracién de
reportes de sustentabilidad. (www.icmm.org)

En Mayo de 2007, el mismo GRI present6 un documento destinado
especificamente para fortalecer las practicas de Reporting de las organizaciones pequenas
y medianas denominado “Ciclo preparatorio para la elaboracién de memorias de sosteni-
bilidad GRI: Manual para organizaciones pequefas y medianas” como complemento a una
guia ya existente para que dichas organizaciones pueden implementar buenas practicas de
desarrollo sustentable.“En cinco pasos, Guia para comunicar politicas de Responsabilidad
Social Corporativa en las Pyme’s”

Luego de un periodo de cinco afios de discusion se lanzé en 2009 el
suplemento sectorial del Reporting para el sector financiero. Dicho suplemento fue un trabajo
conjunto de GRI con la iniciativa financiera de UNEP (UNEP - FI) y diversos stakeholders del
mundo financiero. Fue asi que en la nueva versién, ampliada y detallada, se incluyeron una

16 www.worldcoal.org



serie de indicadores de particular aplicacion para la industria financiera, en aspectos econé-
micos,ambientales, de responsabilidad de producto, temas laborales y de derechos humanos,
comunidad y aspectos especificos en relacién a los productos y servicios financieros.

3.Esfuerzos de Estados

A pesar de todos estos esfuerzos voluntarios por el impulso de la medicién de la RSE, algunos
Estados han considerado que no se alcanzé una evolucién suficiente. En este sentido, los
gobiernos de Noruega, Suecia y Dinamarca estan impulsando actualmente la obligatoriedad de
emitir reportes de sustentabilidad.

Noruega ha aprobado su primer “Libro Blanco” de RSE donde se fijan las lineas de accién y se
obliga a las empresas a informar anualmente de su comportamiento en la materia. Por su parte,
el parlamento danés voté una ley a mediados de diciembre de 2008 por la cual se obliga a casi
1.100 grandes empresas a incluir en sus informes financieros informacién sobre su gestiéon en
materia de RSE (politicas, practicas y resultados). También Suecia se ha sumado a la obligatoriedad
en la publicacién de estos informes, en este caso para las empresas publicas que deben elaborar
sus informes bajo el lineamiento del GRI y someterlos a una verificacion externa.!'”!

En Estados Unidos, la agencia de protecciéon ambiental (US Environmental Protection Agency
(EPA)) ha publicado un lineamiento para la publicacion obligatoria de las emisiones de gases de
efecto invernadero, constituyéndose éste en el primer paso para la exigencia legal de difusion
de informacion de este tipo en Norteamérica. El lineamiento aplica para determinados sectores
(combustibles, productos quimicos, fabricantes de vehiculos y maquinarias) y todas aquellas
empresas que se constituyen en grandes emisores de estos gases. A partir de 2011 se hara
efectivo el lineamiento y la EPA sera la responsable de verificar la informacién presentada por
las empresas. (http://www.epa.gov/climatechange/emissions/ghgrulemaking.html)

17 Sweden Ministry of Enterprise, Energy and Communications
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IV. Eluso de indicadoresy
estandares de RSE enla
gestion

Los modernos sistemas de gestion (de calidad, de gestién ambiental, de salud y seguridad)
postulan como actividades principales para su instauracion del modelo, tal como se exhibe en el
Gréfico 4, el disefio de politicas, la planificacién de actividades, la implementacién y operacion, la
verificacion y accidn correctiva, la revisién de la gerencia y el mejoramiento continuo.

GRAFIcO 4- MoDELO DE SISTEMA DE GESTION!'®!

En el caso de las empresas que quieren permear en sus estructuras, procesos y sistemas los
conceptos de la sustentabilidad o RSE, éste modelo genérico es también de aplicacién. Todo
parte de las politicas de RSE que derivan en una serie de objetivos empresariales y, para ello, la
empresa debe disenar indicadores que permitan hacer gestién o,como lo denomina Deming,''
planificar, hacer, monitorear y actuar en consecuencia. Por lo tanto, los indicadores juegan un rol
clave en cada una de estas etapas.

Dado que en la sustentabilidad se ven involucradas diversas areas de gestion, el uso de los
indicadores de RSE también dependerd de los planes, acciones y objetivos en materia de
sustentabilidad. Por ejemplo, si los objetivos o programas de RSE contemplan una mejora
sustancial en materia ambiental y en particular en reduccién de emisiones al aire, es entonces
que se deberan definir indicadores que permitan monitorear de cerca dicha evolucion.

18 I1SO
19 Deming (1989)



Lo mismo ocurre con aspectos laborales, de productos o clientes, temas de relacionamiento con
la comunidad, con los proveedores, etc.

En cada dmbito de la RSE la empresa define sus objetivos y los indicadores ayudaran a monitorear
el avance respecto a ellos.

Para el disefio de indicadores de RSE pueden ser utilizadas guias o mejores practicas como
las que se describen a via de ejemplo a continuacion, o también la empresa puede definir
indicadores particulares segun sus propios objetivos. En todo caso, los mismos indicadores
se aprovechan para reportar a los grupos de interés pero cobran sentido de valor para la
empresa en la medida en que sean utilizados a nivel gerencial para la medicién y diagndstico
interno.

El uso de los indicadores de gestién en materia de RSE en las actividades cotidianas puede tener
diversas facetas. En empresas preocupadas por la sensibilizacién y extensién de los conceptos y
practicas de RSE a su cadena de proveedores, los indicadores pueden ser utilizados como “filtro”
al momento de priorizar o seleccionar aliados estratégicos.

En empresas que tienen como uno de los focos estratégicos el mejoramiento continuo en
materia de Recursos Humanos o la implementacion de practicas de inclusién social al interior de
la estructura corporativa, los indicadores pueden ayudar como “guia” para el disefio de procesos
o procedimientos de selecciéon de personal.

Otro ejemplo de uso de los indicadores lo constituye el caso de los resultados de encuestas
de satisfaccion de clientes, que pueden apoyar la toma de decisiones oportuna en materia
comercial.

En esta seccién se describen algunos estdndares de RSE que pueden ayudar al disefio de
indicadores en materia de gestién y como apéndice hemos agregado un compendio ordenado
de indicadores que en nuestra experiencia son relevantes en la gestidon de la sustentabilidad
junto a la razén de ser o propésito de cada uno de ellos.

La norma SA8000 fue creada por Social Accountability International (SAl), organiza-
cién sin fines de lucro dedicada al desarrollo e implementacién de normas de responsabili-
dad social. Fue publicada en 1997 y actualizada en 2001 Es una norma universal y auditable
y trata basicamente sobre practicas de derechos humanos y las condiciones de trabajo a lo
largo de toda la cadena de valor.

Estd dirigida a aquellas empresas que buscan garantizar los derechos basicos de los traba-
jadores, principios éticos y sociales. Puede ser aplicada a cualquier tipo de organizacién o
negocio. Actualmente sus principales usuarios son algunas de las mas grandes empresas
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agricolas exportadoras de banano, pifia, tabaco, vino, frutas enlatadas y café procesado, que
cuentan con la certificacion SA8000. (www.sa-intl.org)

Para contribuir al fortaleci-

miento de las cadenas productivas de la industria minera, se constituyé en Chile una instan-
cia de encuentro entre compradores y empresas proveedoras de bienes y servicios, facilitan-
do su integracién como socios estratégicos de las empresas mineras.
A través del SICEP, la Asociacién de Industriales de Antofagasta situd a la industria mine-
ra como pionera en la incorporacién del concepto de registro, evaluacién y calificacion de
proveedores en la gestién de las relaciones de compra y contratacion dentro de la cadena
de abastecimiento. SICEP provee un sistema de informacién para la gestion integral de abas-
tecimiento en los sectores clave de la industria nacional, prestando soporte en la busqueda
y seleccion de proveedores y la gestién de contratos vigentes. Este sistema de informacién
incluye indicadores que tienen relacién también con aspectos de salud y seguridad laboral.
Hoy en dia la iniciativa incorpora a mas de 1.800 proveedores. (www.sicep.cl).

A partir del esfuerzo de las asociaciones empresariales locales, han surgido en los Ultimos afios
y han tenido gran importancia en el impulso de la medicién de la actuacién empresarial en
RSE las herramientas de auto evaluacion que pueden ser empleadas por las compaiiias para
posicionarse en su camino al desarrollo sustentable. Es asi que aparecieron en Latinoamérica
los manuales de implementacion y cuestionarios de auto evaluacion de ACCIONRSE en Chile
(www.accionrse.cl), DERES en Uruguay (www.deres.org.uy), CCRE en Colombia, (www.ccre.
org.co), FUNDAHRSE en Honduras (www.fundahrse.org), FUNDEMAS en El Salvador (www.
fundemas.org), Peru2021 en Perd (www.peru2021.org), CERES en Ecuador (www.redceres.org),
uniRSE en Nicaragua (www.unirse.org), Instituto Ethos en Brasil (www.ethos.org.br), centraRSE
en Guatemala (www.centrarse.org) y IARSE en Argentina (www.iarse.org). A pesar de que
algunas de dichas entidades poseen herramientas electrénicas en sus paginas web y otras
no, el temario sobre el cual versan los cuestionarios de auto evaluacidon es muy similar uno de
otro incluyendo preguntas de Recursos Humanos, cultura organizacional, medio ambiente,
gobierno corporativo, relaciéon con clientes y consumidores, marketing responsable y relacién
con proveedores.

Hay algunas compafiias en particular que han sido pioneras en la implementacién de
metodologias de medicidn, o, incluso, en el disefio de sus propias herramientas de gestién de
la sustentabilidad.

Tal es el caso de MASISA, compaiiia lider en Latinoamérica en la produccién y comercializacion
de tableros de madera para muebles y arquitectura de interiores. Desde sus inicios, la



mpresa asumié un fuerte compromiso con el desarrollo sustentable a nivel estratégico y
ello se plasmé con el disefio e implementacién de un balance scorecard o tablero de mando
integral con indicadores particulares relacionados con el desarrollo sustentable. La efectiva
implementacién de dicha herramienta se evidencio al fijar que el éxito en el logro de los
indicadores proyectados tendria directa relacion con la remuneracién de los principales
ejecutivos de la compafnia. (www.masisa.com)

En Chile otro ejemplo de empresa innovadora ha sido la Asociacién Chilena de Seguridad. Antes
de que la RSE se convirtiera en un concepto conocido por la mayoria de las compaiiias del pais,
la asociacion habia implementado un sistema de indicadores que le permitian medir la calidad
de vida laboral, en base a un modelo francés. Se trata de una encuesta a los trabajadores de la
empresa que recopila informacién relacionada con 19 indicadores en temas de seguridad en el
empleo, sistema de remuneraciones, derecho a opinidn, calidad de la organizacién y actividades
extra laborales, entre otros. (www.achs.cl)

A nivel europeo, ha sido destacable el esfuerzo de la empresa sueca IKEA que se dedica al disefio y
construccion de productos para el hogar.Por ser una empresa que trabaja con muchos proveedores,
ésta drea ocupa un lugar privilegiado en su plan de RSE.Fue asi que crearon su cédigo de conducta
“IKEA WAY" que se basa en el principio sostenido por la compaiiia de que sus productos tienen que
estar fabricados en condiciones laborales aceptables por proveedores que cuidan a sus empleados
y el medio ambiente. El cddigo de conducta establece los requisitos minimos que deben cumplir
los proveedores en materia social y laboral y de medio ambiente. Actualmente la empresa cuenta
con un grupo interno de colaboradores que se encarga de la revision del cumplimiento de dichos
indicadores a nivel de proveedores, pero también contrata los servicios de empresas para verificar
de manera independiente dicho cumplimiento. (www.ikea.com)

Asimismo, Walt Disney Company, en relacion a las licencias para la elaboracion de productos que
vayan con su marca, aplica una serie de estandares de RSE que sirven de “filtro” entre quienes
pueden producir con esa marca y quienes no. Dichos estandares se encuentran plasmados
en un Codigo de Conducta que trata aspectos de mano de obra infantil, trabajo forzoso,
coaccién y acoso, no discriminacién, libertad de asociacidn, aalud y seguridad, remuneracién
acorde y cuidado del medio ambiente. Ademas, el cddigo prevé clausulas relacionadas con el
cumplimiento de la legislacién local. (http://disney.go.com)

Por su parte, empresas como el supermercado inglés TESCO estén exigiendo a sus proveedores
el cumplimiento de determinados estandares en materia de RSE, reflejando asi la exigencia
de sus propios clientes. La exigencia no es tedrica sino que ha llegado a los exportadores
chilenos de frutas que han debido responder cuestionarios y visitas a terreno para determinar
si se cumple con buenas practicas en el dambito laboral, contratos de trabajo, horario y trabajo
infantil. Actualmente se esta extendiendo al sector vitivinicola requiriendo la revelacion en su
etiquetado de la huella de carbono de este producto estrella de las exportaciones chilenas.
(www.tesco.com)
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Terminaremos este capitulo con tres comentarios generales que ojala sirvan al propésito de
estimular la adopcién de indicadores de gestién, al tiempo de presentar finalmente como
Apéndice un conjunto minimo que - basados en nuestra experiencia de trabajo en la region
-generalmente se encuentra disponible en toda empresa (o son de relativamente facil
incorporacion).

Asi este capitulo servirda no sélo al propdsito descriptivo de como ha evolucionado el
tema y cudles son las practicas mas usuales al respecto, sino también al de estimular la
adopcién de estas formas de medir la gestion sustentable de la empresa a nuestra realidad
latinoamericana

Estamos asistiendo a un proceso de decantacidon natural de estandares. Desde un momento
inicial, hace ya mas de tres décadas, de definicién de términos y conceptos basicos sobre la
informacién y la contabilidad social, el reportar sobre la gestion de la sustentabilidad de la
empresa sigue creciendo de manera gradual.

Dicho reportar es consecuencia del actuar y si bien pueden existir casos de reportar porque es
“politicamente correcto”el esfuerzo y costo asociado con los reportes hace mas bien concluir
que la mayoria de ellos son la expresién tangible, la punta del iceberg, de cdmo las empresas
estan incorporando practicas de gestién que van mas alla de lo estrictamente financiero.

Dichas iniciativas han surgido, en general, de la participacién de multiples partes interesadas
que han agregado miradas y perspectivas diferentes al accionar empresarial.

Esos procesos en si mismos han sido un desafio frente a voluntarismos y autoritarismos, el desafio
de saber escuchar al otro y responder a sus expectativas En esa evolucion, el rol de entidades
multilaterales y empresas globales ha sido un disparador de esfuerzos de emulacién

Se trata de dar cada vez mas uniformidad o consistencia a la forma de medir, para comparar y
hacer creible la gestién que se reporta.

En ese sentido, nos parece que el proceso de convergencia de estdndares y de asegurar la
consistencia o uniformidad en la forma de medir (entre periodos, entre empresas de una
misma industria, con alcances regionales y globales) es lo que va a caracterizar, de hecho ya
estd caracterizando, el desarrollo de indicadores de gestién en América Latina



B. Es un tema de voluntad, de querer medir y reportar, antes que de disponi-
bilidad de herramientas

Se observan que las herramientas estn, ya existen, son muchas y buenas. Si se peca de
algo es de abundancia. Sin embargo, se carece de la voluntad de aplicar esos conceptos.
Frente al escepticismo la respuesta a medir la gestién es que el esfuerzo correspondiente no
necesariamente es mas costoso que el meter la cabeza bajo la tierra e ignorar estos temas.

Claramente, sin embargo, es hora de poner foco en lo relevante y en aplicar herramientas e
indicadores sencillos pero poderosos.

Es con ese afan, indicadores sencillos, generalmente disponibles en la empresa, que hemos
preparado el tablero de comando de la gestiéon de sustentabilidad que presentamos al final
como Apéndice.

C.Laintegracién de conceptos en la gestion empresarial en la actualidad

Coémo convertir las premisas del accionar sustentable de una mera filosofia de gestiéon a una
realidad tangible en la administracion del dia a dia empresarial , que incorpore nuevas y mas
completas miradas sobre el mundo, es lo que permitira gestionar mejor los riesgos y desafios de
la empresa del siglo XXI.

Estamos frente a un gran telén de fondo: el rol de las empresas en sociedad, el debate que se
abre y que estara permeando la evolucién de los indicadores de gestién a futuro y del cual la
transparencia es un requisito ineludible.

Pero,como se ha indicado al comienzo, para reportar primero hay que hacery para gestionar hay
que medir, por ello los indicadores son las luces de posicionamiento del estrecho canal hacia la
sustentabilidad de la empresa
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Con el objetivo de orientar al lector en el disefio e implementacion de las practicas de RSE, se
presenta a continuacién un conjunto de indicadores que pueden servir en la tarea de gestionar
la sustentabilidad al interior de la organizacidn, basados en la experiencia practica adquirida
en la implementacion del modelo del cuarto estado financiero. Cada uno de los indicadores
incluidos en el listado se acompara de una breve explicacidon sobre el motivo de la inclusion
y por qué es tan importante su monitoreo para la efectiva gestién de la RSE. El conjunto de
indicadores conforma un alcance “ideal” siendo la realidad y posibilidades de cada empresa,
preponderantes a la hora de decidir qué aspectos se monitorearan y cémo.

INDICADOR | ;PARA QUE SIRVE ESTE INDICADOR?

1. Definicion y seguimiento de Politicas de responsabilidad social

a) Gobierno corporativo

b) Coédigo de ética

c) Seguridad, saludy trabajo

Medio ambiente

Desarrollo de la comunidad

f) Marketing responsable y proteccion al
consumidor

g) Didlogo social

h) Inversion social

i) Donaciones, voluntariado y filantropia

j)  Educacién

k) Desarrollo de la cadena de proveedores

La existencia de politicas que den marco al
desempeno de la empresa en materia ambiental,
social y econémica, demuestra, por un lado, el
compromiso serio de la compania con el com-
portamiento definido en la politica, y, por otro,
declara publicamente la postura de la compania
respecto de dicha materia

Refleja la contribucion econémica de la compaiiia
a los diferentes grupos de interés y demuestra
2.Valor agregado generado y distribuido que la empresa genera valor para la sociedad

en su conjunto y no sélo para el accionista o
propietario

3.Indicadores de generacion del valor agregado

a) Ingresos

Demuestra la dependencia o no de la empresa a un

ncentracion lien . oS -
SEMEEMEECE Gl i conjunto limitado de clientes

Demuestra cémo la empresa es proveedora de bie-
nes y/o servicios a diferentes geografias y con ello
obtiene recursos de su insercion global, aportando
divisas al pais.

Destino geografico de las ventas

Demuestra la dependencia o riesgo de susten-
tabilidad frente a variaciones en la demanda de
productos o en los segmentos que atiende

Ingresos por tipo de Producto y por segmento de
negocio




Satisfaccion de clientes

Demuestra como la compafiia es capaz de prestar
diferentes soluciones a diferentes problematicas y
para grupos econémicos disimiles

Demuestra el grado de satisfaccion que le ha ge-
nerado a sus clientes para un determinado periodo
o los riesgos consiguientes y aporta informacion
sobre las acciones mitigantes de dichos riesgos

b) Origen de los componentes del costo y promocion de cadena de proveedores y desarrollo de empresas

Cantidad de proveedores por region geogréfica

Oportunidades de generacién de negocios y em-
pleo e impacto econémico en las diferentes zonas
geograficas

Cantidad de proveedores por tamaro del
proveedor y por volumen de compras

Oportunidades de generacién de negocios y em-
pleo e impacto econémico en los diferentes niveles
socio-econémicos de la cadena de proveedores

Categorizacion de proveedores por adhesion a
estandares de responsabilidad social

Priorizacion y, por lo tanto, generacion de mayores
oportunidades de negocios en aquellos proveedores que
promueven y aplican buenas practicas de RSE

Plazo de pago por tipo de proveedor, teérico y real

Demuestra cdmo la compania da oportunidades de
negocios a empresas de diferentes tamafnos con un trato
financiero justo

4 - Indicadores de distribucion del valor agregad

o

Empleados

Cantidad de empleados, (clasificados por sexo, por
procedencia étnica, por funcion., por edad, por
antigtiedad)

Refleja el fomento de la diversidad de la compania en
materia de empleo: promocion del empleo de la mujer,
respeto de las comunidades locales, fomento del empleo
en distintas capas etareas.

Promedio anual de ingreso por empleado, general
y por rango

Relacién entre salario menor y salario mayor

Relacion entre remuneracion variable y fija.

Transparencia publica sobre remuneraciones, justicia y
equidad en las remuneraciones

Beneficios sociales

Demuestra el aporte de la companiia a los trabajadores
més alla de la remuneracion

Planes de pensién obligatorios o voluntarios

Demuestra el aporte de la compafiia a los trabajadores
para hacer frente a su retiro

Encuesta de clima organizacional

Sus resultados reflejan el grado de satisfaccion de los co-
laboradores con la compafia y demuestra los riesgos en
relacioén a las personas y su percepcion sobre la gestion
de la empresa
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INDICADOR

[ ;PARA QUE SIRVE ESTE INDICADOR?

Estado

Anticipo o diferenciacion de impuesto a la renta
frente a la tasa nominal.

Demuestra la estrategia empresarial en relacion a la
oportunidad del cumplimiento de sus obligaciones
tributarias

Administracién de impuestos por cuenta del
estado

Demuestra cémo la compaiiia esta siendo un agen-
te recaudador de impuestos para el Estado

Tipos de impuestos directos e indirectos, federales
y estaduales/provinciales/regionales que gravan la
actividad de la empresa

Refleja la contribucion a través de los diferentes tipos de
impuestos, de la empresa al Estado Nacional, Provincial
o Regional.

Accionistas

Cantidad

Demuestra el grado de concentracién de la propiedad

Origen geografico

Penetracion local o extranjera en la propiedad de la
empresa

Relacién entre valor contable de la accion y
capitalizacion en bolsa.

Refleja el plus en el valor en las expectativas de la socie-
dad (valor de la accion) en relacién con el patrimonio
contable

Dividendos pagados

Remuneracion a la participacién accionaria

Comunidad y Medio Ambiente

Inversion en proyectos de interés social

Divulga cdmo la empresa ha colaborado econémicamen-
te en iniciativas de tipo comunitarias

Inversién en medio ambiente

Demuestra cémo la empresa ha colaborado en la protec-
cién ambiental

Horas donadas para trabajos voluntarios

Demuestra el estimulo de la empresa a la accion
comunitaria

Donaciones

Refleja cdmo la compaiiia ha destinado recursos a
proyectos especificos a la comunidad

Indicadores de gestion ambiental

Estudios de Impacto Ambiental

Demuestra el grado de adhesion a buenas practicas de

Auditorias ambientales

prevencion y mitigacion de riesgos ambientales y el
grado de cumplimiento a la normativa

Rehabilitacion de terrenos

Reduccién de emisiones

Describe las campanias, programas y resultados

Inventario de gases de efecto invernadero

destinados a la reduccion de la huella en materia

Consumo de energia

ambiental

Generacion y disposicion de residuos

Reciclaje y recuperacién de deshechos

Describe las campanias, programas y resultados
destinados a la reduccion de la huella en materia
ambiental




Energias renovables y alternativas

Esfuerzos de la compania por utilizar energias prove-
nientes de fuentes renovables o no convencionales y
disminuir asi la huella ambiental

Consumo de agua

Esfuerzos de la compania por disminuir la cantidad de
agua consumida, por unidad producida

Financiamiento

Promedio del costo de financiamiento externo
(tasa de interés).

Refleja los costos de la empresa frente a las necesidades
de capital

Bancos locales o extranjeros.

Obtencion de recursos econémicos a nivel local o
mediante divisas del exterior

Promedio de la rentabilidad de los fondos liquidos.

Obtencion de réditos a partir de la inversién en
productos financieros

Promedio de fondos liquidos sobre activos
corrientes.

Refleja la liquidez de la compafiia para hacer frente a sus
obligaciones

Periodo de cobranza. corrientes.

Periodo medio de pago.

Demuestra la“sanidad” de la cartera de clientes, es decir,
la rapidez con que la compania esta cobrando lo que se
le adeuda

Generacion promedio mensual de fondos liquidos.

Demuestra, en relacion a sus necesidades de caja, la
generacion de recursos que la hacen sustentable.
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Este capitulo trata de las relaciones no comerciales de las empresas y de la licencia social para
operar.Sufoco es las relaciones que mantienen con actores considerados no tradicionales como
las comunidades vecinas a sus operaciones, la sociedad civil organizada, local o internacional,
las llamadas organizaciones no gubernamentales (ONG’s), las familias de los trabajadores, otros
lideres de opinién y las generaciones futuras.

Las empresas mantienen relaciones con sus accionistas, empleados, clientes y proveedores de
forma habitual y con un sentido comercial. Los competidores, el gobierno, potenciales inversio-
nistas, los medios de comunicacién, las asociaciones gremiales y los sindicatos también tienen
interés en el desarrollo de la actividad de la empresa y naturalmente son publicos interesados,
pero todos ellos tradicionalmente si han estado presentes en su radar.En estas paginas vamos a
referirnos principalmente a la gestion de publicos interesados no tradicionales en las empresas.
Usaremos el apelativo “publicos interesados” con el mismo sentido que se usa la palabra stake-
holders en inglés. Es decir, personas, grupos, asociaciones y organizaciones que tienen interés en
el desarrollo del negocio bien porque son afectados positiva o negativamente por la accion de
la empresa, o bien porque la pueden afectar positiva o negativamente.™

1 Para una introduccion al tema, ver http://en.wikipedia.org/wiki/Stakeholder_corporate.
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Il. Elfoco de la gestion estratégica esta
cambiando desde los accionistas
(“shareholders”) a las partes interesadas
(“stakeholders”)

La relacion empresa-accionista ha sido considerada como la mas relevante para cualquier ne-
gocio. Tiene proteccién legal en todo el mundo y conlleva la obligaciéon fiduciaria del “debido
cuidado’ que obliga a la empresa a poner los intereses de los duefios del capital por encima de
cualquier otro interés, de forma de asegurar la proteccién y el aumento de valor de su inversion.
De hecho, todavia algunos consideran que la tnica responsabilidad de la empresa es para con
sus accionistas. En esta vision sélo a ellos se les debe rendir cuentas y el éxito empresarial se
debe medir exclusivamente por el retorno financiero a la inversién de capital. Se puede leer
una discusion actualizada al respecto en la revista The Economist de Enero 17,20082. El plantea-
miento mas tradicional que domind la practica y “ética” monetarista se resume en el articulo de
Milton Friedman, (1970) The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits.”*!

El concepto de stakeholder aplicado a las empresas fue divulgado por R.Edward Freeman (1984)
en su libro “Strategic Management: A Stakeholder Approach”El autor postula una visién de la em-
presa en el centro de multiples relaciones sociales, que se contrapone a la concepcién de la
empresa cuyo exclusivo interés es su relacién con sus accionistas.

Lo interesante de esta propuesta es que permite a la empresa reconocer que las relaciones con
sus publicos de interés son fundamentales para asegurar el buen desempefio de sus negocios.
Obviamente, si la empresa no conoce las expectativas de sus accionistas, o las conoce pero no
las satisface, es probable que esos accionistas decidan retirar su capital o retirar a los ejecutivos
que administran la empresa. De manera similar, si la empresa no satisface las expectativas de sus
clientes no tendra éxito en el mercado, y cuando los trabajadores y proveedores tienen algun
margen de maniobra, expresan su desacuerdo con las empresas retirdndose o terminando sus
relaciones comerciales, o al menos saboteando el negocio.

Lo que resulta cada vez mas evidente es que reconocer y considerar a todos los publicos
interesados permite una mejor gestion de riesgos y, sobre todo, estar en contacto con quienes
construyen las tendencias del mercado y los negocios del futuro. Empresas de todos los érdenes,

2 http://www.economist.com/specialreports/displaystory.cfm?story_id=10491077,

3 The New York Times Magazine, September 13,1970.Copyright @ 1970 by The New York Times Company, en www.colorado.edu/stu-
dentgroups/libertarians/issues/friedman-soc-resp-business.html).
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incluso gigantes mundiales como Mc Donald’s, WalMart, Shell, Monsanto, Nike y muchas otras,
han aprendido, a partir de experiencias muy poco agradables, que la sociedad no se contenta
con los resultados financieros de una empresa. Las partes interesadas crecen, se fortalecen y
esperan que las empresas asuman su responsabilidad frente a los impactos que causan sobre
las personas y el entorno natural; que sean transparentes sobre sus acciones y resultados. Sobre
esas bases otorgan o suspenden la“licencia social para operar”.

Existen ademds casos muy interesantes de empresas que han logrado ventajas competitivas a
partir de escuchary entender las expectativas y percepciones de sus publicos.Un caso ya clasico
es Toyota, con su compromiso con temas ambientales y el desarrollo de su auto hibrido, que
logré un impactante éxito de mercado durante el mismo periodo en que General Motors, su
principal competidor, se vio forzado a solicitar ayuda financiera al gobierno para no cerrar sus
puertas. Empresas como Natura Cosméticos del Brasil han logrado posicionarse como marcas
de mucha reputacién en negocios muy lucrativos, gracias al interés de la sociedad por conservar
su riqueza bioldgica.

Esta licencia se refiere al voto de confianza que la sociedad otorga a una empresa para el de-
sarrollo de su negocio. No es el resultado de un proceso institucional o regulado y depende la
construccion de confianza con los publicos interesados no tradicionales.

Todos estamos familiarizados con el concepto de la licencia LEGAL para operar, es decir, la apro-
bacion expresa por parte de las autoridades de gobierno que es indispensable para que un
negocio pueda funcionar en un sitio determinado, en el rubro escogido, con las precauciones
requeridas y demas. No contar con la aprobacion legal necesaria expone a la empresa a ser
sancionada, multada, o incluso al cierre de sus operaciones, por lo cual hay una relacién directa
con el valor financiero: podemos calcular cuanto costaria no contar con los permisos legales o
incumplir las exigencias de las diversas autoridades.

Vemos, sin embargo, empresas que a pesar de contar con todos sus permisos y licencias legales,
pierden la aprobacion social y se ven enfrentadas a variados efectos negativos que amenazan la
viabilidad o la estabilidad del negocio.La critica publica a empresas como Nike, The Gap, Kathy Lee
Gilford, y otras de la industria textil norteamericana por las condiciones de operacién de sus pro-
veedores en Asia y Centro América, las denuncias contra forestales, mineras y petroleras (Rio Tinto,
Barrick y Arauco en Chile, Shell, BP, Exxon, Alcoa, etc.) por sus impactos ambientales y sociales, las
campanas contra las empresas productoras de juguetes de PVC, las que comercian con organis-
mos modificados genéticamente (GMOs, por sus siglas en inglés), son sélo algunos ejemplos de
las multiples ocasiones donde la sociedad exige a las empresas requisitos que van mas alla de las
exigencias legales. Las empresas pierden su Licencia social para operar, aiin cuando tengan su licen-
cia legal en regla, cuando la sociedad considera que su responsabilidad exige acciones mds alld de lo
exigido por la ley, y la empresa no satisface las expectativas sociales de forma adecuada.



La pérdida de la Licencia social para operar tiene también un impacto directo en valor financiero
de una compaiia.Puede afectar la decision de los accionistas de mover su capital, la decisién de
compra de los clientes, la decision de venta de los proveedores o la viabilidad de las operaciones
propias del negocio. No se refiere esto a una simple critica publica o al desacuerdo de un grupo:
nos referimos a la accién social que logra afectar la gestién de la empresa.

La globalizacidn, la organizacién de la sociedad civil y las facilidades de comunicacion de los ulti-
mos aifios han permitido que los cuestionamientos a las empresas sean cada vez mas notorios y
extendidos: una empresa europea puede ser objeto de critica publica en television o incluso en
la puerta de sus oficinas corporativas apenas unas horas después de haber cometido algun acto
cuestionable en sus operaciones en sitios remotos, como el Amazonas brasilefio o en el desierto
de la Guajira en Colombia.

La notoriedad de estos hechos hace pensar a algunos que el enfrentamiento sociedad-empresa
es una ocurrencia reciente. Sin embargo, la historia del siglo XX nos muestra que la responsabi-
lidad de la empresa, como actor social independiente de sus gestores y de sus duefios, ha sido
delimitada en gran parte gracias a la accidn critica de la sociedad. Basta recordar las grandes
luchas de principios del siglo XX por los derechos de los trabajadores, las de la década de los
“30 por la proteccion de los derechos de los accionistas, las de los aflos ‘60 por los derechos de
los consumidores, las de los afios 70 por la proteccion del medio ambiente, en los ‘80 por los
derechos de las generaciones futuras, y en los "90, las luchas por resaltar los impactos de la glo-
balizacién sobre las comunidades de los paises en desarrollo y la necesidad de que las empresas
reconozcan y respeten la diversidad cultural y de género y los Derechos Humanos.™

Todos estos temas siguen vigentes en la agenda de los gobiernos, que ven la necesidad de
regular la accion de las empresas a medida que la sociedad hace evidentes los efectos negati-
vos de la accién empresarial sin control.La necesidad de control sobre el sistema financiero se
ha hecho evidente recientemente con la lesién a los derechos de los accionistas por empre-
sas como Enron y WoldCom, lo cual motivoé legislaciones restrictivas (Sarbanes Oaxley en los
EE.UU., por ejemplo), y la profunda crisis mundial que vivimos en 2009, causada por empresas
cuyo Unico objetivo es el lucro de cortisimo plazo, sin importar las consecuencias sociales de
sus acciones.

4 Eltema no sélo fue levantado por pensadores y dirigentes sociales, también fue acogido, en su dimension ética, por grandes pen-
sadores de la administraciéon moderna. La cuestion de la ilegitimidad social de las empresas convertidas en sociedades an6nimas
de propiedad difusa y la necesidad de que se ganen su legitimidad en la relacién con la sociedad cruza toda la obra de Peter
Drucker, uno de los pensadores mas influyentes en la administracion.Ver (1942) “The Future of Industrial Man" John Day New York,
NY.; (1993) “The Ecological Vision: Reflection on the American Condition”.New Brunswick, N.J. Transaction.
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Estamos abordando, por lo tanto, un proceso que viene desde los comienzos de la accién de la
empresa como actor social,y lejos de ser una moda o una situacion pasajera, continuarad mientras
existan las empresas.Los procesos de cambio y el fortalecimiento de las partes interesadas tienen
todavia mucho espacio para crecer. Estamos frente a una realidad que las empresas visionarias
han empezado a administrar, pero hay una mayoria que todavia considera que le empresa opera
en el vacio y que “el mercado” es una entidad abstracta que no tiene relacién con las sociedad.

Todos los cambios de escenario requieren juicio de realidad, capacidad de anticipacion y de
adaptacion. Los gerentes de empresas, como todas las personas, pueden reaccionar frente a los
requerimientos de cambio negando la existencia de la propia demanda de cambio, resistiéndose
a ella sin analisis, posponiendo su reaccién y hasta combatiendo a los voceros de partes interesa-
das.® Es posible, sin embargo, ver esta relacién con la sociedad como una condicién de operacion,
y ajustar los procesos internos para asegurar que se controlan adecuadamente los riesgos y se
aprovechan las oportunidades de mercado que estas exigencias sociales presenten.

Algunas empresas confunden las acciones filantrépicas con la gestién de partes o publicos inte-
resados, pensando que donando dinero para algunas causas van a asegurar la confianza de sus
publicos. Sin embargo, el proceso de obtencién de la licencia social pasa por asegurar que la for-
ma cdmo se genera valor y se gana el dinero es acorde a las expectativas sociales. La filantropia
es una donacidn voluntaria, y es por tanto una decisidon de accionistas y ejecutivos.

Es un proceso que parte con la identificacion de las expectativas y percepciones de los publicos
de interés,y con la estimacion de la brecha entre estas expectativas y percepciones y los objetivos
de la empresa. La gestion debe buscar disminuir esta brecha y asegurar un proceso iterativo y
continuo que permita a la empresay a sus publicos estar siempre adecuadamente informados.

Su objetivo es permitir el conocimiento mutuo y construir confianza. Al igual que en las rela-
ciones humanas, la confianza se construye a partir del conocimiento mutuo, de la experiencia
de promesas cumplidas, y de la certeza de tener un canal de comunicacién que permita aclarar
dudas y expresar preocupaciones. La transparencia y la consistencia son los ingredientes esenciales
de la gestion de publicos interesados que permite a la empresa operar en un marco de confianza real.
Construir confianza no es una técnica de mercadeo ni de manipulacion.

5 El Tavistok Institute de Londres tiene una larga tradicion estudiando las respuestas des-adaptativas de organizaciones (actividad S)
y las respuestas proactivas y adaptativas (actividad W).



lll. El proceso de gestion de
publicos o partes interesadas

Los publicos de interés se identifican revisando los procesos de gestién del valor de la empresa.
La mejor manera de responder a la pregunta ;jquiénes son los publicos o partes interesadas de
un negocio? es repensar y revisar los procesos de gestion del valor con los actores que dirigen
y operan esos procesos.

Para ello se revisa la cadena de valor de la empresa, es decir, todos los procesos que se necesi-
tan para que la empresa cumpla con su objeto econémico social. Para ello sirve la metéfora de
imaginar qué ocurria si esa empresa desaparece: ja quiénes afectaria este suceso y cémo los
impactaria tanto positiva como negativamente?

Este ejercicio incluye también a todos aquellos que pueden llegar a impactar de una u otra
forma a la empresa. Personas, grupos, organizaciones o entidades cuyas acciones, opiniones o
relaciones afectan o pueden llegar a afectar la viabilidad del negocio. Esos publicos son muy
relevantes. No conocerlos y no actuar con anticipacion seria un error tan garrafal como el de no
conocer a los clientes y los competidores.

Para iniciar ésta gestidn, la empresa debe identificar quiénes son sus publicos relevantes a la luz
de su cadena de valor especifica. Para esta etapa es util referirse al articulo de Porter y Kramer
(2006) “Estrategia y Sociedad” en el cual se explica detalladamente el concepto de la mirada de
dentro de la empresa hacia fuera y la mirada de fuera hacia dentro, es decir, desde la sociedad
hacia la empresa.

Siguiendo este enfoque, hay dos preguntas centrales para identificar los publicos de una em-
presa: ;qué personas u organizaciones son afectadas positiva o negativamente por la existencia
de esta empresa? y ;qué personas u organizaciones pueden afectar positiva o negativamente el
desarrollo de este negocio?

La respuesta debe ser una lista con identificacién concreta (“nombres y apellidos”) de los pu-
blicos. Cada empresa tiene publicos propios, aunque todas deben considerar a sus accionistas,
empleados, proveedores y clientes. Lo novedoso serd cuando la empresa logre identificar tam-
bién a sus publicos no tradicionales: vecinos de sus operaciones, que deben vivir dia a dia con
las ventajas e incomodidades de la operacién del negocio, la sociedad civil que tiene interés en
el impacto sobre la salud, temas éticos o aspectos ambientales (u otros) del negocio, sea local o
internacional, las familias de los empleados directos o indirectos.
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A. Clasificar los publicos de interés para definir prioridades estratégicas de la
gestion

Una vez que la empresa tiene claro quiénes son sus publicos, es util definir cuéles de ellos son
estratégicos, es decir, cudles tienen relacién directa con la estrategia de la empresa. Estos seran
los primeros con quienes se debe establecer una relacion de dialogo.

Este es un proceso iterativo que debe revisarse por lo menos anualmente y actualizarse siguien-
do el plan estratégico. Hay empresas que han desarrollado metodologias completas y rigurosas
para mantener ese proceso, como es el caso del Social Economic Asessment Tool - SEAT de la
minera AngloAmerican'®. Otras empresas tienen variantes mas simples que responden bien a
sus necesidades. Por ejemplo, la situacion de la empresa Amanco y sus publicos de interés y
mecanismos de didlogo, que se ilustra en la grafica siguiente,. Este proceso entrega informacion
que permite anticipar tendencias emergentes, futuros riesgos y oportunidades.

l Grupo Amanco: mecanismos de didlogo

RELACIONES CON OTROS ACTORES SOCIALES
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Muchas empresas empiezan con encuestas, lo que puede ser un buen comienzo. Pero es im-
portante tener en cuenta que, como toda herramienta de levantamiento de informacién, las en-
cuestas pueden ser fuente de errores muy graves. Por ejemplo, una empresa que es el principal
empleador que pide opinidn a sus vecinos, probablemente recibira comentarios muy positivos
y los ejecutivos quedaran felices. Pero puede ser que haya muchas criticas e incluso quienes los
detestan. Conocemos muchos casos de empresas que hacen donaciones, financian actividades
y estan convencidas de que son apreciadas por sus vecinos pero, al conversar informalmente en
la comunidad, se escuchan juicios tales como “son unos extranjeros que se estan robando las
riquezas del pais y nos pagan mal”

Hay que partir del supuesto metodolégico de que las opiniones criticas muchas veces no se ex-
presan facilmente, ya sea por intereses creados, miedo a las represalias, u otras razones. Se debe
también asumir que la empresa dara rapido crédito a las opiniones positivas y tendrd muchas
explicaciones para minimizar las opiniones negativas. El gerente de una gran minera bautizé
esta reaccién como la“ingenieria de las explicaciones” Muchas veces las cosas se han hecho con
buenas intenciones pero eso no quiere decir que sus impactos fueran positivos o fueran bien
percibidos. Es natural esperar una respuesta positiva a lo que se hizo con esfuerzo, pero es claro
que las decisiones basadas en datos falsos son fuente de problemas.

En las empresas debemos perder el miedo a hablar de estos temas. Los gerentes se sienten
cémodos hablando de proyectos, inversiones, etc., pero no les resulta tan facil evaluar informes
sobre preocupaciones de los vecinos o de una comunidad étnica diferente. La verdad es que
las consecuencias que la mala gestion de las partes interesadas pude tener un impacto mucho
mayor que los grandes temas del mundo de los MBAs.

Es fundamental no reducir el didlogo a quienes estan de acuerdo con la empresa. Es esencial
escuchar a los criticos y entender sus preocupaciones. Lo natural es hablar con los que piensan
como uno y pueden ayudarnos a salir de problemas, pero no escuchar a los criticos es un riesgo.
Igualmente, es importante no desestimar una posicién porque la manifiesta un vocero tradicio-
nalmente considerado “poco importante” En muchas ocasiones, estas intervenciones se toman
como un chiste entre los ejecutivos, pero no pocas veces sucede que con ello se inicia un proce-
so que deriva en una comunidad enfurecida, que ha perdido la confianza en la empresa.

Generalmente los problemas de la gestion de publicos interesados no se consideran proble-
mas “de negocios) y pueden ser vistos como potencialmente importantes pero no siempre
son urgentes. Eso hace muy dificil que los gerentes les presten atencién.Lamentablemente, la
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consecuencia de esta actitud es que la empresa termina enfrentando los problemas cuando
ya son crisis.Una buena gestién de partes interesadas deberia permitir a la empresa operar sin
sorpresas porque los asuntos emergentes han sido trabajados ANTES de que se conviertan en
criticas publicas o boicots de vecinos.

Algunas veces la conviccién de hacer las cosas bien no permite escuchar las preocupaciones
sociales. Fue el caso de una empresa forestal, certificada con los estandares ambientales mas
altos, cuyos trabajadores estaban obligados a usar todo un equipamiento de proteccién para
usar los pocos quimicos utilizados, a pesar incluso de ser productos menos toxicos. Los ejecu-
tivos estaban orgullosos de los indicadores de seguridad. Pero los trabajadores de empresas
vecinas que operaban en la misma zona no usaban proteccién alguna y utilizaban productos
quimicos no evaluados por sus dafos. Cuando se presentaron casos de hepatitis en la regién, y
para sorpresa de los ejecutivos de la empresa que cumplia con las normas de seguridad clase
mundial,jla comunidad se unio para denunciar a la empresa como la causante de los problemas
de salud! Para la poblacion era natural ver a trabajadores sin proteccién alguna y al observar a
los de la forestal con trajes, mascaras, guantes, etc., pensaron que se protegian asi porque apli-
caban productos muy dafinos y atribuyeron la hepatitis a esos supuestos toxicos. La empresa
forestal habia cuidado responsablemente a sus trabajadores pero no escuché a sus publicos
interesados externos. No disponia de sensores que le hicieran llegar las sefiales débiles que an-
ticipaban un vendaval. La consecuencia fue una crisis que demandé mucho tiempo y recursos
para ser reparada.

Como todas las relaciones, éstas deben empezar por conocerse, escuchar, escuchar, y escuchar,
valorando y respetando los puntos de vista diversos. Una vez hay interés mutuo por construir
una relacién, podemos reconocer los intereses de cada uno, establecer objetivos mutuos y cons-
truir y desarrollar la relaciéon de trabajo.

Es util concretar un plan de trabajo, donde se identifiquen:

Las acciones que seran desarrolladas, que deben siempre ser congruentes con principios
empresariales y éticos

La capacidad de la organizacion de satisfacer intereses de las partes y acciones que se inclui-
ran en el Proyecto Estratégico de la organizacion

Criterios de satisfaccion, variables e indicadores

Interdependencias estratégicas con la industria, complementos y tensiones con otras orga-
nizaciones

Compromisos mutuos con hitos y fechas de cumplimiento, sistema de trabajo, colaboracién,
apoyo y seguimiento.



A.El rostro visible de la empresa

;Quién es el rostro de la empresa frente a sus publicos interesados? Este es un tema fundamen-
tal.El encargado de esta relacion debe tener sensibilidad para asumir la diferencia y la diversidad
de perspectivas y opiniones de los otros, una persona honesta en su conversaciéon. Debe tener
acceso a la alta direccién. jNunca enviar a alguien que no va a ser escuchado en el nivel donde
se toman las decisiones!

Para escuchar activamente es necesario disponer de una red de sensores bien dispuestos y ca-
pacitados para recoger y transmitir sefales que puede ser débiles. Los pobladores y vecinos,
por ejemplo, suelen ir a hablar con el portero, y si éste no estd capacitado, pensara que cuida el
tiempo valioso de los jefes cerrando las puertas. Es comuin encontrar a empresas en el medio de
crisis de gran magnitud, que al reconstruir los hechos y hablar con personas de menor jerarquia
en la organizacién, comprueban que habia empleados que sabian de los problemas que dieron
origen a la crisis, pero nunca fueron escuchados.

Es importante recordar que el equipo funcional de gestion social no deberia estar a cargo de
las relaciones y menos aun intentar dirigir a la linea. Los compromisos deben ser de la linea con
asesoria y apoyo técnico de los especialistas.

Pero también hay que mantener el balance en términos de procesos: aunque es necesario im-
plementar procesos auditables de gestién y de planificacion para el control de gestién, no de-
bemos olvidar los riesgos de la burocratizaciéon que evita innovacién, bloquea el entusiasmo e
instala rutinas donde se necesita flexibilidad.

Las empresas requieren contar con flexibilidad y capacidad organizacional para integrar estos
temas sociales no tradicionales en la gestién, asi como las competencias adecuadas (personas,
equipos y organizaciones), que no necesariamente son las mismas que se usan en los negocios.

B.Hacer un seguimiento periédico del estado del dialogo

Ha resultado efectivo incluir un indicador de relaciones con los publicos interesados en el ba-
lance scorecard o el sistema de seguimiento de la estrategia que se utilice en la empresa. El
encargado de seguimiento de estrategia que reporta al comité ejecutivo tiene que comentar si
hay quejas o criticas de los publicos de interés e, idealmente, las propuestas generadas a partir
del didlogo sostenido con los publicos interesados y que dan respuesta a los intereses mutuos
de la empresa y sus publicos.
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Desde su disefio hasta la gestion cotidiana, la gestion de partes interesadas supone la postura
consistente del nimero uno de la organizacién preguntando ;a quiénes afectamos con ésta
decisién y qué haremos al respecto?, o ;qué impacto tendria sobre nuestros publicos de inte-
rés un aumento de capital, el ingreso a otro negocio, la venta de una empresa o planta, etc.?. El
propdsito para la alta direccion debe ser asegurar la construcciéon y mantenimiento de redes
y relaciones de beneficio mutuo con los stakeholders internos y externos, tradicionales o no
tradicionales.

La relacion con los publicos de interés debe ser continua y congruente con la estrategia de la
empresa. No es un plan esporadico o la busqueda de certificados de buena conducta. Las deci-
siones de negocios deben ser pensadas con las partes interesadas en mente, pues esto permitira
valorar mejor los riesgos y oportunidades. Lamentablemente, muchas empresas reciben las pre-
ocupaciones o quejas de sus publicos tarde, cuando ya se han tomado decisiones y es costoso
modificar el curso de accidon.Una buena gestion social permite a las empresas no llegar a la crisis.
Es muy util conocer las percepciones y expectativas de los publicos antes de tomar acciones,
ojala cuando el proyecto se esta gestando.

Hay una gran diferencia entre informar y comunicar. La informacion es una relacién de una
sola via, donde un actor entrega datos a otro. Algo muy diferente es comunicar, que es una
relacion de dos vias: un actor transmite sus expectativas y percepciones y el otro hace lo pro-
pio, con lo cual ambos conocen la posicién del otro y pueden expresar sus dudas o pedir
explicaciones.

Las empresas se sorprenden de las reacciones de su entorno y dicen “jpero si les informamos!”
La conversacién es de dos vias e incluye escuchar. Hay que aceptar que los temores, las emo-
ciones, las desconfianzas y los miedos no siempre son racionales. No se pueden manejar con
ingenieria. Si el ingeniero de la empresa tiene certeza técnica, eso no significa que la persona
que vive alrededor esté conforme con los olores, los ruidos y otros disturbios que pueda cau-
sar una operacién industrial. Probablemente en su barrio el ingeniero tampoco permitiria una
situacion semejante.



Una buena relacién con los publicos de interés es claramente una buena gestién de riesgos
y una forma diferente de ver al mercado del futuro. Pero mas interesante aun es ver c6mo
algunas empresas son capaces de reconocer tendencias de mercado a partir del didlogo con
actores no tradicionales, como ambientalistas, activistas sociales, emprendedores sociales o
vecinos. Es el caso de The Body Shop, Patagonia, Whole Foods, Natura Cosméticos, que han
logrado ser pioneros en desarrollar negocios que se benefician de su consistencia con los
nuevos valores de la sociedad, como la preocupacion por la proteccién del entorno natural, el
trabajo digno y el respeto por culturas diversas.No solo construyen negocios viables, sino que
encuentran ventajas competitivas en el mercado al ofrecer a sus clientes productos que son
consistentes con sus preocupaciones.

Es interesante recordar también a los llamados “inversionistas responsables’ agentes de ca-
pital que invierten su dinero en empresas con valores coherentes con los principios de los
inversionistas, tales como Sustainable Assett Management (SAM), de Suiza. Buscan en general
una vision empresarial que contemple la sostenibilidad del negocio y del entorno social y
natural en el mediano plazo, y utilizan informacién financiera y no financiera para tomar sus
decisiones de inversion.

Obviamente, una sola variable no construye un negocio exitoso. Una empresa que no entregue
productos de calidad, en tiempo, con precios y costos competitivos, no lograra éxito financiero
aun si tiene el mejor didlogo social. Pero las empresas que son capaces de trabajar con actores
muy diversos pueden descubrir nuevas fuentes de innovacién e incluso de control de procesos
y riesgos. Una buena comprensién de las tendencias sociales y una genuina preocupacion por
construir un mundo mejor pueden ser fuente de negocios con una mejor lectura de futuro.

La relacion con las partes interesadas es la aplicacion de una caracteristica esencialmente huma-
na. Escuchar, dialogar y buscar juntos la resolucion de desafios que suelen afectar intereses de
distintos actores del sistema social. Es un tema del presente que determina como construimos
la sociedad futura. Las empresas con sus gerentes y las partes interesadas con sus dirigentes
seran actores de esa sociedad del manana. Los roles que ellos tendran y la capacidad de didlogo
que tendran para articular intereses los estamos construyendo en nuestros dias. La denuncia es
necesaria pero mas necesarias son las experiencias de colaboracion que nos ensefan a construir
un mundo mejor.
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Una mirada a la responsabilidad social empresarial en América Latina pasa necesariamente por
conceptualizar, caracterizar y discutir aspectos vinculados a la conduccién o gobierno de las empre-
sas, independientemente de las estructuras societarias de distinto

tipo que llevan adelante los negocios. /\

Por ello entendemos del caso hacer explicita la relacién entre %r:i’/;'lgrr‘

gobierno corporativo y la sustentabilidad empresarial, mostran-

do como la RSE es el nuevo paradigma de gestién estratégica o >
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tintos grupos de interés (consecuentemente, su rol principal
que la hace sustentable es la generacion de valor o riqueza
para la sociedad en su conjunto).

Visién y Gobierno
del negocio

Si el objetivo superior es la creacién de valor, podemos entender
mejor la ubicacion del gobierno corporativo en el proceso de ge-
neracion de valor para los distintos grupos de interés. El grafico N°1
expone los distintos elementos que hacen a esta vision.

El cimiento, la base y fundamento de una buena gestién empresarial, son las sélidas y buenas
practicas de gobierno de la empresa.

Sobre este basamento, la empresa desarrolla sus actividades atendiendo de manera balanceada
no solo aspectos econdémicos, sino también aspectos medioambientales y aspectos sociales. La
empresa considera, pondera y atiende temas que hacen a su insercion en la sociedad y que
trascienden el mero propésito de lucro de corto plazo, lo que es un factor que incide en su ge-
neracién de valor sustentable en el mediano y largo plazo.



Como derivado de lo anterior, la empresa reconoce que no actua en el vacio, en una “campana
de cristal’ sino que lo hace en sociedad, con otros, con diversos grupos de interés que incluso
pueden tenery tienen intereses contrapuestos entre si y respecto de los de la empresa.Es el arte
de de gestionar, como actividad gerencial consciente, planificada y sistematica, la relacion con
los grupos de interés.

Ello supone cuatro hitos recurrentes, iterativos y dindmicos:

© En primer lugar, la identificacion de quiénes son esos grupos de interés a atender, definiendo
como tales aquellos que legitimamente tienen incidencia o son afectados por la gestion de la
empresa, su priorizacion como primarios y secundarios, y los mecanismos basicos de comuni-
cacion e interaccion.

© En segundo lugar, la definicion de politicas de relacionamiento con cada uno de ellos y su
operacionalizaciéon, o implementacion, en actividades concretas y medibles

© Entercer lugar, el monitoreo de la aplicacion de dichas politicas, verificando y controlando su
adecuada ejecucion

© En cuarto lugar, la rendicién de cuentas, la comunicacion de lo hecho y por hacer, el deber de
dar retorno sobre la gestién. Mientras que en el contrato con el mercado el énfasis esta pues-
to en la gestién financiero-econémico y los estados financieros son la expresién tangible de
la rendicion de cuentas, en esta vision ampliada de contrato con la sociedad toman cuerpo
otras maneras de comunicar y con un alcance mucho mayor de temas, los que generalmente
se expresan en reportes de sustentabilidad.

La empresa asi gestionada entiende entonces que esa forma de actuar incide en su reputacion
percibida por la sociedad en su conjunto y que, finalmente, - como muchas evidencias ya lo es-
tan demostrando- todo ello tiene impacto y correlato en el valor y sustentabilidad de la misma.

Por ello, el primer gran desafio es entender que un buen gobierno corporativo orienta la accién
cotidiana y cuida los balances necesarios internos y externos a la empresa, mirando al largo
plazoy la sustentabilidad y proveyendo guia y supervision a la accién gerencial o de administra-
cién, en consonancia con una visién estratégica de negocios.

Il. Unzoom al concepto de
gobierno corporativo

El uso habitual del término es motivo de polémica; hay quienes prefieren el uso de la expresion
“gobierno de empresa’ en tanto entienden que la expresidn “corporativo” restringe el tema a
la sociedad anénima, como traduccién o anglicismo derivado de “corporation’; forma juridica
especifica en entornos sajones.
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Usamos la expresién en nuestra regién de manera indistinta y lo que importa en realidad es ir a
la sustancia de lo qué es “gobierno corporativo”y qué elementos lo componen y caracterizan.

Una definicién de uso habitual recogida por la OCDE centra el concepto en la forma en la cual las
empresas son dirigidas y controladas para el interés de los accionistas con el fin de mantenery crear
valor.Nétese que en esta definicidn el énfasis ha sido puesto en el interés de los propietarios.

Sin embargo avanza una visién que extiende la definicidn al interés de los distintos stakeholders
de la empresa:“el gobierno corporativo es el sistema de toma de decisiones, la forma en que se ejerce
el control, los mecanismos de incentivos y el grado de informacién que se establece en una empresa
entre sus propietarios, sus directivos y su administracién, con el propdsito de alcanzar los objetivos
trazados, acrecentar el valor para sus accionistas y responder a los requerimientos de otros inte-
resados”!" (énfasis agregado).

El avance no es menor y tiene consecuencias practicas importantes, que se exponen de mejor
manera aun, por la Asociacion Espanola de Contabilidad y Administracién de Empresas (AECA),
que al definir gobierno corporativo como la forma en que las empresas se organizan, son diri-
gidas y controladas, vincula esa definicidn con la RSE estableciendo la presencia e influencia de
principios de responsabilidad social y medioambiental en los érganos que ejercen dicha direc-
cién y control. En ésta definicidn, se afirma que el gobierno corporativo socialmente responsa-
ble busca la satisfaccion no sélo de los accionistas, sino de los grupos de interés, asegurando
el didlogo y el establecimiento de relaciones con todas las partes, con el objetivo de asociar la
creacion de valor econémico con el compromiso social de la actividad empresarial.

Desarrollos mas actuales®, pretenden incluso representacion de todas las partes interesadas,
con director independiente experto en RSE y la formacion y concientizacidn de directores, in-
cluyendo un comité de consejeros y directivos expertos. La transparencia, el deber de informar
y los cédigos de conducta son citados como claves para satisfacer necesidades de los grupos de
interés e indicadores esenciales de una empresa socialmente responsable.

Nuestra herencia de derecho romano y latino, formalista en esencia, ha dado ribetes particula-
res a muchos de los elementos que caracterizan al gobierno de empresa en nuestra regién.

Existen marcos regulatorios en la legislacién en distintos temas y paises (conservacién ambiental,

1 Guzman Matta (2006): Exposicién en Primer Encuentro Nacional de Gobierno Corporativo Universidad de Los Andes, Chile.
2 Marco Conceptual de la Responsabilidad Social Corporativa.

3 Codigo de Gobierno de la Empresa Sostenible (www.foroempresasostenible.com).



practicas laborales, proteccion de derechos de consumidor, gobierno corporativo y ética en los
negocios) pero éstos han sido bastante disimiles desde la perspectiva de su alcance y cum-
plimiento y no han vinculado los mismos de manera integrada con el concepto de gobierno
corporativo antes definido.

En comparacién con otros mercados, existe una fuerte tendencia a actuar segun esta prescripto,
legal y regulatoriamente, mientras que en otros entornos las mejores practicas se adoptan por
autorregulacién (concepto que muchas veces es impulsado por los propios sistemas legales) o
por imitacién de conveniencia de buen sentido de negocios. En nuestra region, las iniciativas
de autorregulacién son incluso, en algunos paises, vistas hasta con desconfianza por algunos
grupos de interés.

Bien distinta es la visién por ejemplo en el Reino Unido en donde las disposiciones legales®
establecen que “los directores deben establecer los valores y estandares de la compafiia y
asegurar que cumple las obligaciones con los accionistas y otros” Asi, ain cuando la ley co-
mercial no provee una guia en detalle sugiere - en delegacidn - que los directores tienen
que adoptar un enfoque ilustrado sobre la creacién de valor tomando en cuenta donde sea
relevante los intereses de otros grupos, los impactos sociales de la compafiia y su reputacion
por integridad.

En nuestra regidn, las normas juridicas que hacen al buen gobierno de empresa son un conjunto
no integrado de disposiciones legales, cada una acorde a la realidad de su pais, que tienen como
elemento comun disposiciones de actuacién bajo el derecho comercial, regulando los aspectos
formales de las distintas estructuras o vehiculos legales, de derecho o de hecho, bajo las cuales
se realizan negocios.

Asi es normal encontrarse con cédigos de comercio de distinta antigliedad, y no necesariamente
aggiornados ala realidad de negocios del mundo actual.Dichos cédigos solo establecen minimos
de actuacion, estructurados alrededor de estatutos sociales y con disposiciones mayormente
formales (sobre procedimientos, érganos de gestién y contralor, objeto social, responsabilida-
des de gestores y administradores, minimos de rendicién de cuentas, cierta precautelacién de
intereses de minorias, etc.). El desafio consiste en comenzar a vincular estas disposiciones de una
manera mas integrada con politicas de gestién de buen gobierno de empresa, tal como se esta
concibiendo en la actualidad el concepto.

4 Combined Code on Corporate Governance
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Es asi que:“Es recomendable que la autorregulacion no sustituya el rol del Estado sino que ambos
se complementen”y asi “aprovechar el conocimiento que tienen los regulados sobre su negocio
y la industria, al mismo tiempo que el fiscalizador publico puede disciplinar a los encargados de

autorregularse™.,

Esa seria una manera idénea de conciliar el actual entramado juridico, que ofrece marcos, co-
lumnas vertebrales de gobierno, y que no entra en aspectos de gestion de la sustentabilidad
(incluyendo eficiencia y productividad) en su sustancia de generacién de valor.

En particular, cuando las empresas estan abiertas al publico y cotizan en bolsa, en todo caso
existen en la mayoria de nuestros paises disposiciones en las leyes de mercados de capitales
y normativas de las comisiones de valores, sobre flujo de informacién, de resguardos sobre el
abuso de informacidn privilegiada, de las cualidades e independencia de los directores de em-
presay aun de funciones internas dentro del directorio, pero —una vez mas- sin entrar en temas
de gestion.

Por otra parte, hay ain mucho para avanzar en el camino de establecer uniformidad en las dis-
tintas maneras o exigencias de rendiciones de cuentas privadas y publicas (formatos de balan-
ces, frecuencias de presentacion, diversidad de normas contables, distintos requerimientos de
auditoria externa y regimenes tributarios por tipo de sociedad)

Como ya se ha dicho, cada legislacion nacional tiene sus propias normas, lo que hace que el ha-
cer negocios en la regidon supone cursos intensivos para entender, primero, las reglas de juego
en cada pais, que no son uniformes entre ellas.

Eventos recientes, como iniciativas intra y supra regionales y tratados de libre comercio, donde
los hay, permiten avizorar mayores elementos de comun denominador, pero ello contrasta con
visiones de paises donde se cuestiona y ain demoniza la actividad privada.

Por ello, un desafio necesario sera superar la barrera de lo formal para avanzar en esquemas
de gestion empresarial (ojala que impulsados desde una visién legislativa) que pongan mayor
énfasis en los mecanismos que hacen a la gestién eficiente, de mejor control y de mayor produc-
tividad de la empresa, como elemento motor y legitimador de su rol en sociedad, y ello indepen-
dientemente de su estructura de propiedad.

5 Enrioney Perera (2007): Gobierno de la Empresa y Autorregulacion



IV. Hay ademas un vacio a llenar

En efecto, generalmente se asocia el concepto de gobierno de empresa a aquel llevado adelante
en la estructura empresarial sociedad anénima, y en particular por la sociedad anénima abierta
en bolsa.

He aqui una discordancia entre la generacion de valor en sociedad y la institucionalidad que ha
“capturado” el uso habitual del término.

La mayor parte de las actividades econémicas empresariales en la region, y, en consecuencia,
de la generacién de valor, lo llevan adelante empresas cerradas, (unipersonales, mipyme’s y
pyme’s o ain empresas medianas y grandes con predominio de propiedad -o concentracion —
en grupos empresariales o individuos que ejercen cercano control), como se comenta en el
Capitulo 2.

Nuestra realidad econdmica es distinta a la de un mundo de funcionamiento fluido de mercados
accionarios, con dilucion de propiedad y en el cual la forma juridica predominante con la que se
ha asociado el concepto de gobierno corporativo es la de sociedad anénima.

Al contrario, desde sociedades de responsabilidad limitada, sociedades unipersonales o socie-
dades anénimas con control mayoritario de una persona o grupo (o en todo caso a través de
pactos accionarios) hasta sistemas cooperativos o empresas estatales o con injerencia activa o
concesion del Estado, se da una vastedad de esquemas societarios que obliga a una reflexién,
y accion, sobre dar contenidos especificos al concepto de gobierno corporativo en la regién, a
riesgo de ahondamiento de la brecha entre la percepcién publica y la reputacién de las em-
presas (con esquemas de control que no se corresponden con la realidad de la mayoria de los
agentes econémicos).

V. Avances tematicos

Dicho lo anterior, es del caso reconocer una gran cantidad de avances que han traido a la consi-
deracion de los agentes econémicos temas que de por si representan una direccién correcta en
el establecimiento de ambientes de control adecuado.

En ese sentido citamos a continuacién algunos aspectos que en mayor o menor medida for-
man parte del elenco de temas que hacen al buen gobierno de empresa, en particular de las
abiertas:
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Autorregulacion o regulacién en materia de prevencion de abusos de informacion
privilegiada

Legislacion sobre prevencion de lavado de dinero y de précticas corruptas

Legislacion sobre responsabilidades en materia de personal dependiente de empresas que
tercerizan servicios

Evolucion regular de normas sobre funcionamiento de mercado de capitales

Definicion de normas y criterios sobre la cualidad de independencia de directores
Disposiciones sobre dividendo ( o distribucion de utilidades) minimo

Divulgacién publica de hechos esenciales, hechos relevantes y hechos reservados
Medidas de aseguramiento para impedir asimetrias de informacion frente a mayoritarios
Establecimiento de comités de auditoria y de directorio

Normas sobre la funcién de auditoria externa, responsabilidades, independencia e
incompatibilidades

Normas sobre la funcién de sindicatura de empresas

Establecimiento de balances uniformes o tipo

Auditorias de caracter obligatorio por tipo de empresa

Rol de profesionales frente a declaraciones juradas tributarias

Normas sobre informacién minima anual en memorias de empresas

Ademads se observan distintas iniciativas a nivel académico, de organizaciones empresariales y
de entidades regulatorias apuntando todas ellas al desarrollo de buenas précticas de gobierno
de empresa, entre otras:

Establecimiento de centros de estudio para el desarrollo de gobierno corporativos e inicia-
tivas académicas conjuntas con la empresa. En ese sentido, podemos citar, entre otros, el
trabajo “Gobierno de la empresa y autorregulacion (bases para la elaboracién de buenas
practicas en empresas chilenas)”En el mismo, se avanza en el andlisis de una geografia de-
terminada, la de Chile, en recomendar los aspectos practicos de avance en comparacion con
la legislacion actual, las caracteristicas de la empresa chilena y su estructura de propiedad
y las mejores practicas internacionales segun un estudio detallado de cédigos de gobierno
corporativo. Es un camino posible a recorrer en los distintos paises, la identificacién de me-
joras concretas que pueden luego implementarse via autorregulacién o legislacion, en una
modalidad de participacion publico privada.



6
7
8

Iniciativas publico-privadas para desarrollo de mejores practicas (ICARE). Teniendo en cuenta
lo anterior, en relacion con aspectos de involucramiento en la definicion de grandes temas, en
el camino de consenso entre la regulacion y la autorregulacion y como muestra que es posible
el esfuerzo cooperativo entre los gestores (los propios directores de empresa) y el regulador, es
dable destacar casos como el de Chile en donde la formulacién de un cédigo de buen gobier-
no es un proyecto conjunto entre una asociacién de empresarios y la propia Superintendencia
de Valores y Seguros, expresada de manera tangible en encuentros como los celebrados en
2009 en donde se debatieron y analizaron temas de mejora continua tales como “relacién en-
tre controladores e inversores institucionales”,“derechos y deberes del directorio” y “organiza-
Cion y procesos para el funcionamiento del directorio”. En la tabla que se propuso como plan
de trabajo se incluyé un capitulo especifico sobre relaciéon con grupos de interés y responsabi-
lidad social, lo cual expone cémo en Chile ya ha llegado la RSE al gobierno corporativo de las
empresas y se encuentra en un camino de institucionalizacién .

Informes anuales obligatorios sobre gobierno corporativo. Puede citarse el caso de de Perti donde
existen normas que establecen la obligatoriedad de reportes anuales sobre gobierno corporativo.

Instituto Brasilero de Gobierno Corporativo (IBGN)7. La guia técnica del IBGN es un buen ejem-

plo de correlacidn entre buenas practicas de gobierno de empresay la vision de sustentabilidad.

En ella se presentan cinco estadios de desarrollo de sustentabilidad empresarial, muy ligados
al concepto de responsabilidad social empresarial: a) de pre-cumplimiento legal, b) de cumpli-
miento legal, c) mas alld del cumplimiento legal, d) de integracién estratégica y e) propdsito y
pasion. Es particularmente orientador el analisis que ofrece esta guia sobre distintos temas que
considera criticos para el éxito de buenas practicas de gobierno: La vinculacién entre susten-
tabilidad y gobierno corporativo que se da en el tratamiento de temas de valores y filoséficos
al mayor nivel, la conviccién de los lideres, la incorporacion en un comité especifico a nivel del
directorio, el balance a favor del largo plazo, el entrenamiento de los directores en temas de
sustentabilidad, los cambios en el rol fiduciario de los directores y la guia para la adecuada se-
leccién de herramientas de apoyo para incorporar sustentabilidad en los procesos gerenciales.

Codigos recomendados por la Corporacién Financiera Internacional, CFl. Existen también es-
tudios especificos sobre la realidad latinoamericana que se constituyen en faros para iluminar
el camino. Asi un estudio de la CFl, OCDE y el Global Corporate Governance Forum desarrollo
una Guia practica sobre gobierno corporativo con experiencias del circulo de compaiiias latino-
americano®®. Uno de los aspectos mas destacados de ese trabajo es la inclusién de un capitulo
especifico con los desafios de gobierno para las empresas de propiedad familiar,incluyendo los

Instituto Chileno de Administracién Racional de Empresas ICARE (2009): Conclusiones Primer Encuentro de Directores.
Instituto Brasilero de Gobierno Corporativo (2008): Guia de Sustentabilidad para Empresas.

Practical Guide to Corporate Governance (2009).
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problemas sucesorios de primera y segunda generacién.Y en esa misma linea la CFl ha venido
trabajando intensamente en estos temas para dotar de un marco apropiado de surveillance de
sus inversiones en emprendimientos privados, incluyendo la prestacion de servicios de asisten-
cia técnica y consultoria, y publicé en el 2008 un Manual de gobierno de empresas familiares®®.

Pareceria entonces que se estan internalizando paulatinamente mejoras practicas en toda la re-
gién, alrededor de distintas iniciativas de divulgacion de diferente grado de abstraccidn, desde
un nivel de principios hasta un nivel de ejemplos concretos.

En relacién con lo primero, iniciativas como las del International Corporate Governance Network
de Canada, no hacen sino reforzar la visidon de asociar los objetivos empresariales con la creacién
de valor sostenible, incluyendo la efectiva atencion y gestion de los grupos de interés!'®,

Las cétedras de gobierno corporativo para brindar herramientas a los directorios y la inclusion
del tema en las curriculas formativas de las escuelas de negocios aparecen como medidas con-
cretas e inmediatas para el mayor desarrollo futuro de estos temas.

Como se ha dicho anteriormente, la maduracién de los procesos de buen gobierno corporativo
requerird progresivamente pasar de lo formal a lo sustancial. Por supuesto que con esto no es-
tamos diciendo descartar o minimizar aspectos formales, tan necesarios para dar garantias de
debido proceso y de respeto a minorias, temas que en definitiva son de orden publico. Nuestra
afirmacion pretende contribuir a que en la direccién de empresas se internalice y asuma que el
buen gobierno de empresa pasa por una definicion y accién al maximo nivel de las areas de res-
ponsabilidad que les incumbe y de los temas concretos a asumir como responsabilidad propia
de los 6rganos de gestién superior dentro de cada una de dichas areas.

A su vez, este andlisis deberia realizarse en dos niveles: uno especificamente dirigido a empresas
abiertas en su composicion patrimonial o bajo el dominio publico, con énfasis en dinamicas
de gestidn o relacionamiento y en los temas de atencién, y por otro, en el caso de empresas
cerradas, segun sea su forma, tipo y tamario, los minimos de cumplimiento que debera atender
un propietario individual o un grupo familiar o los controladores para satisfacer expectativas de
grupos de interés y de la sociedad en su conjunto.

9 Manual IFC de Gobierno de Empresas Familiares (2008).

10 Global Corporate Governance Principles: revised (2009)



En esa linea, ya existen también trabajos orientadores, el Center for International Private En-
terprise desarrollé6 un manual sobre cémo instituir gobiernos corporativos en economias en
desarrollo, emergentes y en transicién (2002)"""\. Con ello se intenta comenzar a dar respuesta
a una demanda aun insatisfecha: citando a Stephen Davis, editor de Global Proxy Watch,"he-
mos focalizado, todos nosotros, casi exclusivamente en el tema de gobierno corporativo en
empresas abiertas o listadas en bolsa, cuando todos sabemos que el 90 por ciento o mas de
los negocios en el mundo se lleva adelante por empresas de control o propiedad familiar”

Para empezar a adecuar los temas de gobierno corporativo a esa realidad mas amplia, bien pue-
de aplicarse la misma mirada que aplican las empresas abiertas, la mirada a través de los princi-
pios de la OCDE: derechos de accionistas o socios, tratamiento equitativo de los mismos, rol de
los grupos de interés en el gobierno corporativo, revelaciones y transparencia y responsa-
bilidades de los directorios o propietarios (énfasis agregado).

No estd de mas sefalar que hay temas de comportamiento éticos transversales que son pre-
rrequisito para cualquier buen cimiento de la empresa en sociedad y que se constituyen en
la accién cotidiana imprescindible para dar legitimidad a cualquier esfuerzo de desarrollo de
politicas de responsabilidad social de la empresa: no evadir y pagar impuestos en fecha, incluir
al personal en planilla y efectuar aportes previsionales, emisién de documentacién en regla y
cumplir con plazos de pago a proveedores.

En ese sentido, son los propios esfuerzos de las agrupaciones empresariales fomentando y pro-
moviendo el buen accionar o censurando en su caso las malas practicas de comportamiento los
que podrian ayudar a mantener una vara mas alta y que sea asi percibido por el publico.

Los desafios no son a nivel microeconémico sino que conciernen a la sociedad en su conjunto y
aun cuando no sea de aplicacion el talle Unico sino el traje a medida los desafios parecen simila-
res en toda la regién. Entre otros: entrenamiento de directores, mercados equitativos y compe-
titivos, combate a la corrupcion, gobiernos democraticos, movilizacién de miembros del sector
privado para desarrollar mejores practicas, buenas relaciones con grupos de interés, movilizacion
de inversores institucionales para promover gobierno corporativo e instituir buenas practicas de
gobierno corporativo también en el sector publico.

Mientras se avanza en ese camino, la nota positiva es que la inclusién de responsabilidades
especificas a nivel del directorio o cualquier 6rgano maximo de gobierno de empresa ya se
presenta en estudios comparados de cédigos de buen gobierno corporativo y de nuestra pro-
pia experiencia en la practica profesional, y paulatinamente comienzan a ser aceptadas y apli-

11 Instituting Corporate Governance in Developing, Emerging and Transitional Economies a handbook (2002).
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cadas en las empresas de mayor porte regional.Los mismos se presentan en el grafico N°2.

GRrAFIco N°2 - DimensIoNES DE ANALISIS DEL GoBIERNO CORPORATIVO - PwC
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Noétese como, en consecuencia, la RSE —o ciudadania corporativa o triple linea de resultados y de
gestidn de riesgos- comienza a tener un espacio propio y destacado en la institucionalidad del
gobierno de empresa.



VIIl. Tomando responsabilidad
sobre la gestion de la
reputacion y de la RSE

La bajada a tierra de estos temas tiene que ver con las distintas formas de estructurar y organizar
la funcion. En ese sentido, los estudios disponibles sobre cuales son las opciones estructurales
encontradas en la practica'? demuestran una variedad de caminos y combinaciones posibles.
No hay un traje de talla Unica para todos los casos (one size fits all). En el caso particular del
directorio se mencionan cinco opciones: a) asignar a un miembro existente amplias responsa-
bilidades RSE; b) designar un miembro especificamente por su experiencia en RSE; ¢) adicionar
responsabilidades en RSE a un comité existente; d) formar un comité de directorio dedicado a
RSE; 0 e) incorporar a la totalidad del directorio en las decisiones RSE.

Sea cual fuere la opcién tomada, el involucramiento a nivel directorio en temas RSE es un indicador
clave de que la compaiiia considera realmente importantes los temas sociales y ambientales y sirve
al propdsito de legitimizar estos temas en toda la organizacion incluyendo procesos formales para
llevar los temas RSE al més alto nivel e incorporar factores sociales y ambientales en sus decisiones.

Su recomendacion, que es casi una agenda practica de implementacion de la vinculacién en-
tre RSE y gobierno corporativo, postula lo siguiente: poner las cosas por escrito, incorporar RSE
en los procesos de planeamiento y presupuesto, desarrollar procesos para que los empleados
puedan elevar temas y preocupaciones RSE a los apropiados decisores, formalizar las responsa-
bilidades en RSE a nivel de ejecutivos y directorio, comunicar la gestion RSE de manera visible y
frecuente a todos los empleados, poner RSE en la agenda de reuniones a todo nivel en la com-
pafia, proveer entrenamiento a los empleados directamente involucrados en actividades RSE,
crear rendiciones de cuenta sobre RSE a todo nivel y medir y comunicar la gestion RSE.

IX. Formacion continta en buen
gobierno de empresa

La formacién y educacion continuada de directores de empresa y su profesionalizacién también
es un factor critico de cara al desarrollo de mejores practicas.

12 Business for Social Responsability (BSR) — Designing a CSR structure.
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Pasar de esquemas autodidactas a programas de formacién estructurados y sistematicos, es un
desafio enorme tanto de la academia como de institutos especializados.

En un estudio preparado por The Conference Board of Canada en 20083, sobre el rol de los direc-
torios en la responsabilidad social empresarial aparecen varios aspectos que conducen a reforzar
la idea sobre la importancia de profesionalizar la gestion de los directores de empresa, incluyen-
do los aspectos —en consecuencia- vinculados con su formacién tanto basica como continua.

Senalan que existe auin un foco mayor en temas operacionales de RSE antes que en de gobierno
de RSE, pero que éste tema empieza a ser central en los directorios de la mano de una razén de
negocios y de los horizontes de planificacién a largo plazo de inversores institucionales.

Asi,observan que existe ya una hoja de ruta en laincorporacién de RSE en la gestion de los direc-
torios:la inclusién del tema en la misién y visién, la comunicacién interna y externa del compro-
miso, la incorporacién del concepto en la administracion de riesgos y la estrategia de negocios,
el seguimiento de la gestién RSE en relacién con metas incluyendo la creacién de comités espe-
cializados y el reporte de la gestién en RSE. Es decir, un lento pero inexorable rumbo hacia la RSE
en los directorios en la proxima década, lo que también avizoramos en América Latina.

En esa misma linea la Federacién Internacional de Contadores, IFAC, publicé en 2007 una guia
sobre buenas practicas internacionales: para aportar una visién desde la éptica de los contado-
res publicos.

Recogiendo definiciones de la OCDE que enfatizan el concepto de compromisos voluntarios, se
caracteriz6 a un cédigo de conducta como “principios, valores, estdndares y reglas de conducta
que guian las decisiones, procedimientos y sistemas de una organizacién en una forma que a) con-
tribuye al bienestar de sus grupos de interés clave y b) respeta los derechos de todos aquellos
afectados por sus operaciones” (énfasis agregado).

Y en ese sentido manifestaron que “repensar los gobiernos de empresa es parte de una historia en
permanente evolucién sobre cémo cubrir los déficits de gobierno en un mundo dindmico y globa-
lizado en el que las fronteras y conductas tradicionales se convierten en obsoletas, poniendo a los

13 The Role of the Board of Directors in Corporate Social Responsability (2008).
14 IFAC“Definiendo y desarrollando un codigo de conducta efectivo para las organizaciones”(2007).



directorios al frente y no a la sombra para llevar adelante su rol especifico y tinico como trustees y
creadores de la empresa socialmente responsable del futuro”.

En su trabajo sobre la responsabilidad fiduciaria frente a los grupos de interés, al analizar la
vinculacion entre gobierno de empresa, RSE y el futuro de las juntas de directores, Allen White
destaca varios temas que son pilares de la accion de éstas desde una perspectiva legal norte-
americana: deber de lealtad (actuar en el mejor interés de la organizacion como guardianes
de su futuro), deber de cuidado (debida diligencia para buscar y obtener toda la informacion
necesaria para tomar las decisiones de las cuales son responsables) y buen juicio de negocios
(basado en jurisprudencia que le asignan a las sociedades la habilidad de tomar decisiones en
pro de sus intereses de largo plazo aun cuando se vea perjudicado el interés de corto plazo,
notablemente la maximizacion de utilidades!').

Esto tiene profundas implicancias en relaciéon a cémo se relacionan los directorios con la RSE y
c6mo, al cumplir con sus roles, ayudan a dar contorno a la agenda RSE de una organizacion.

Desde un éptica de riesgo / rendimiento afirma que los accionistas no son los Unicos que po-
nen un activo en juego y que toman riesgos. También ponen sus activos en riesgo los emplea-
dos, los proveedores y las comunidades y —en consecuencia- va de suyo que en la seleccién,
composicidon y toma de decisiones las juntas debieran ser sujetos de rendicién de cuentas fren-
te a multiples partes interesadas: acufiando asi el concepto de gobierno de grupos de interés
(stakeholder governance).

Con una vision futurista arriesga prototipos de cdmo debieran ser los directorios en el futuro desde el
presente, pasando por directorios capacitados en RSE (directorios “ilustrados”), lo que pareceria ser el
desafio inmediato en América Latina, a directorios reconstituidos y atin directorios bicamerales.

XI. Se necesita un esfuerzo de integracion
academia/empresa/sociedad

La pregunta de fondo sobre el papel de la empresa en sociedad es un tema particularmente
critico en nuestra regién, en donde surgen voces y movimientos con una mirada muy distinta
sobre la libertad econémica y sobre la actividad privada. Asi, el retorno a una visién centralista y
estatizante se convierte en un eje de discusion.

15 The Stakeholder Fidenciary: CSR, Governance and The Future of Boards (2006).
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Dicha pregunta aparece también en los foros internacionales sacudidos atin por el impacto de la
crisis financiera reciente, cuestionandose modelos econdmicos, sistemas de gestion, incentivos
apropiados y comportamientos morales de los ejecutivos y empresarios, asi como de quienes
deben cumplir un rol tutelar de derechos de los mas débiles.

A esa pregunta convergen iniciativas de didlogo y participacion de la academia, sector privado,
sector publico y la sociedad civil en su conjunto.No en vano en Europa la European Academy of
Business in Society, EABIS, lleva afios en estudios y aportes, desde una perspectiva integradora,
sobre cursos de accidn en pro de una nueva manera de hacer negocios.

En esa linea de reflexion y accion también han aparecido estudios que arrojan luz sobre en qué
medida perseguir el desarrollo sustentable conduce a la aparicién de un nuevo modelo de ges-
tién de negocios,y como el indagar sobre el lugar que ocupa la RSE en la organizacién (estructu-
ralmente) y en la estrategia de negocios desde una perspectiva de teorias de la administracion,
permite concluir que la inclusién de RSE en el gobierno de las empresas aparece como una
variable estratégica ineludible y actual™®,

Quizas haya llegado el momento para una conjuncién similar de esfuerzos, una academia la-
tinoamericana de negocios en la sociedad, como foro integrador de visiones y sectores sobre
el rol de la empresa en sociedad y que ponga un nuevo énfasis en el poder coercitivo, en el
enforcement, en sociedades como las nuestras: el empujoncito necesario cuando no bastan las
iniciativas individuales pero con una variante fundamental: que ese empujén no provenga sélo
del sector publico sino también del propio sector privado, promoviendo conductas de auto-
rregulacion, haciéndose cargo e insertando la RSE en una manera de gestionar empresa que
restituya confianza entre grupos de interés.

No estaran lejos de esa discusion las conclusiones de un reciente trabajo de Atle Midtum: “A pe-
sar de distar de la perfeccién los emprendimientos de gobierno que involucran la participacién de los
tres poderes de la sociedad en nuevas y creativas formas aparece como una innovacion necesaria en
un mundo con gran necesidad de accidn colectiva pero solo con soluciones imperfectas... Asi como
Montesquieu vié el potencial para un estado saludable a partir de la rivalidad critica entre los tres
poderes del estado, el balance critico entre gobiernos, mercados y negocios y las organizaciones de
la Sociedad civil resulta un ingrediente crucial para mantener el orden global™”.

Y tanto mas creemos, en América Latina.

16 Macif Gestion, Sustainable Development: emergence of a new business model? (2009).

17 Corporate Governance, Vol. 10 N°1 (Montesquieu for the Twenty First Century (2010)).
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XIll Comentarios de cierre

Por ello, sentimos que a partir de la reflexién anterior sobre el concepto y evoluciéon del gobierno
corporativo, se pueden identificar en Latinoamérica diez ejes de discusion y accion que son en si
mismos los mayores desafios de la gestion del gobierno corporativo en su relacién con la RSE.

De su desarrollo arménico y coherente en el accionar por parte de quien se dedica a la actividad
empresarial, cualquier sea su forma juridica adoptada y el tamafio o porte de su emprendimien-
to, dependerd a nuestro juicio en gran medida el buen transito hacia el desarrollo sostenible.

1. Visién estratégica de la sustentabilidad de la empresa, haciéndose cargo de los balances
internos y externos a la misma (gestiéon de grupos de interés).

2. Transparencia empresarial con rendiciones de cuenta multidimensionales (triple bottom line)

3. Adecuacion de cédigos de comercio a practicas de gestion de buen gobierno de empresa
que vayan mas alla de lo formal.

4. Promocion de la autorregulacién como principio rector de conductas empresariales social-
mente responsables.

5. Escape de trampas de discusion estéril: el actuar bien y de manera eficiente es un imperativo
moral y no ideoldgico y es independiente de las estructuras de propiedad.

6. Adecuacién de contenidos de gobierno de empresas a la realidad de la mayoria de las em-
presas de la regién.

7. Educacion y formacion continua de los individuos que conducen el gobierno de empresas.

8. Hacerse cargo y actuar sobre los temas reales y concretos que impiden la generacién de
confianzas plenas entre la actividad empresarial y la sociedad en su conjunto.

9. Integracién de academia / empresa y sociedad en la busqueda de nuevos paradigmas y
modelos de gestion.

10. Poder coercitivo resultante de la discusién de balances entre los nuevos tres poderes: Estado,
mercado y sociedad civil.

A nuestro juicio, las respuestas a estos desafios seran la pauta que marcara la agenda de dis-
cusion de los temas de gobierno corporativo en la region. Dicha agenda sera la fragua donde
se facilitard u obstaculizard el avance de la responsabilidad social empresarial en la manera de
hacer negocios en América Latina.
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Crear las mejores condiciones para el funcionamiento socialmente responsable de una organiza-
cion requiere de lo siguiente: una institucionalidad fuerte; un liderazgo que articule a todos sus
integrantes; una capacidad de gestién, administracién y aplicacién de recursos y procesos; y un
conjunto de valores compartidos que se reflejen en las practicas de todos sus componentes.Con
el propdsito de explicar mejor la afirmacién anterior haremos algunas precisiones conceptuales.

Entenderemos por Institucionalidad fuerte la existencia de una vision de futuro que le dé senti-
do y cohesidn a la organizacién; de una legitimidad en el ejercicio del gobierno de la entidad;
de un mecanismo de comunicacién eficaz entre los distintos estamentos, dreas y departa-
mentos; y de un clima interno en el que predomine la satisfaccién de los colaboradores o
trabajadores por pertenecer a la organizacion. Si todo ello se da, la propia organizacién podra
expresar en cada una de sus acciones de manera coherente sus valores y sus intereses funda-
mentales. Cuando estos elementos no se encuentran debidamente alineados, la practica de la
organizacion se hace incoherente, contradice sus postulados declarados y pierde credibilidad
y confianza.

Por Liderazgo entenderemos una manera de relacionarse que tienen las personas para ejercer
mayor influencia formal o informal en la organizacién. Tiene que ver con su capacidad para po-
ner en accion la visién de la organizacién; para plasmar en sus acciones sus principios y valores;
para reconocer el contexto en el que se ubica, su capacidad para la escucha y el didlogo, y su
habilidad para conciliar e incorporar de una manera constructiva los intereses de corto y largo
plazo de todos sus integrantes en beneficio de la propia organizacién y de la sociedad en la que
actua la referida entidad.El liderazgo, pues, implica la autoridad para reconocer la creatividad de
otros; la autoridad para empoderar a otros y orientar y monitorear los procesos en curso. El lide-
razgo no lo entendemos como el poder concentrado en un solo individuo o en una minoria para
imponer condiciones que satisfagan sus propias expectativas y desconozcan las necesidades de
los demas integrantes de la organizacion.



II. Gestion

Entenderemos por Gestion la capacidad de administrar los recursos y los procesos que se re-
quieren para poner en marcha u orientar todas las acciones econdmicas, sociales y ambien-
tales en las que se encuentra inmersa una organizacion. El liderazgo es una condicion para la
Gestion, pero no es suficiente. La Gestién supone un conocimiento que haga posible articular
y darle concrecion a las expectativas de la organizacién manejando los recursos limitados con
los que cuenta.

lll. Valores sociales

Por Valores Sociales entenderemos a las ideas fuerza que se expresan en las practicas de las
personas que forman parte de una organizacién o entidad. La manera cémo se comportan las
personas expresa los valores que realmente tienen. En cada accion de las personas hay conte-
nida una comprension de lo que significa el respeto por el otro, el respeto por la diversidad, el
respeto por las leyes, su disposicion al didlogo, su transparencia. En suma, en la accién practica
se condensa y revela la subjetividad y la actitud de las personas, y, a través de ellas, la de las or-
ganizaciones que integran.

Se podria decir que la sumatoria de los aspectos de institucionalidad, liderazgo, capacidad de
gestion y valores compartidos hace posible no sélo la gobernabilidad de la organizacién sino su
conducta socialmente responsable. Desde esta 6ptica, sin un liderazgo articulador no hay ins-
titucionalidad fuerte; sin una institucionalidad fuerte no hay una gestién adecuada; sin valores
sociales constructivos no hay liderazgo.

La comunicacién interna desempeia un rol fundamental en la articulacién y conducta de la
organizacion. Por ejemplo, si la organizacion tiene un cédigo de conducta que no es conocido
por sus colaboradores cada uno interpretard el sentido ético de cada accién desplegada por la
operacion de la entidad sin saber o conocer si esa interpretacion particular corresponde a todo
el sentido y mensaje que quiere transmitir la organizacion.
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La utilizacion del concepto de comunicacién en las organizaciones hay que entenderlo como un
proceso en doble sentido: transmisién y recepcién. En otras palabras, no se trata sélo de lo que
dice o transmite la organizacion; también, y quizas principalmente, de lo que puede escuchar
de todos aquellos que colaboran o se relacionan directa o indirectamente con la misma. Mas
aun, cualquier organizaciéon dice més de lo que cree. Los mensajes no sélo se dan a través de
los comunicados o avisos que puede colocar a través de distintos medios o de las instrucciones
verbales expresadas por los jefes. Las personas y las organizaciones estan permanentemente
enviando mensajes cuando despliegan las acciones que ejecutan, aunque no hablen o escriban.
Ello quiere decir que decimos mas de lo que podemos darnos cuenta.Por lo mismo, en el caso de
una organizacidon o empresa, asegurar un conjunto de mensajes coherentes es vital para generar
credibilidad con sus grupos de interés (stakeholders).

Las conductas de todos los integrantes de la organizacién son fundamentales. Si un grupo de
trabajadores de un departamento de ventas de un servicio, por ejemplo, son permeables a las
coimas o actos de corrupcién, a la larga se estropeard no sélo la imagen de otro grupo de traba-
jadores honestos sino de toda la entidad.

El segmento de los mandos intermedios de toda organizacion es el que se encuentra mas vin-
culado a las operaciones de la misma. Son estos los que recogen las politicas emanadas de la
alta gerencia y ejecutan las instrucciones de los jefes que supervisan su accionar o desempefio.
No todo es factible de ser supervisado porque no todo es visibilizado. Una gran parte de lo que
hacen los colaboradores no puede ser percibido y depende de su responsabilidad personal. No
sélo se trata de que cumplan con los resultados que se les exige desde el punto de vista produc-
tivo. Es indispensable establecer cémo consiguen esos resultados.

Precisamente por lo sefialado, el desemperio de los trabajadores o colaboradores de la empresa
no tiene que ver exclusivamente con la capacitacion técnica o profesional que reciben. En las
organizaciones socialmente responsables es indispensable construir un clima interno que afec-
tivamente los disponga a hacer las cosas con un sentido de responsabilidad personal, pensando



en los impactos de sus actos y, por lo mismo, en los mensajes que permanentemente transmiten
a terceros.

La eficacia de una organizacion socialmente responsable depende no sélo de la informacion
que debe ser transmitida a los distintos mandos intermedios de ésta sino también de asegurar
los elementos afectivos y valorativos que deben tomar en cuenta para desarrollar sus operacio-
nes. ;COmo asegurar este clima? La comunicacién no es sélo informacion. De hecho los colabo-
radores estan recibiendo constantemente una gran cantidad de informacién, datos técnicos o
data impersonal o numérica. La creacion y puesta en marcha de mecanismos de escucha de los
elementos de todo orden que recogen los colaboradores es un recurso indispensable.

VI. Como asegurar la
comunicacion interna

Existen distintas maneras de asegurar la comunicacién interna™.
A.Boletines electronicos

Se pueden establecer boletines electrénicos mediante los cuales los colaboradores reciben in-
formacién preparada o seleccionada por el responsable de la empresa en esta materia, la que
pueden comentar y reenviar a quien corresponda dentro de la empresa. Se trata de un meca-
nismo rapido para la interaccion no presencial entre un universo amplio y variado de personas
de la organizacion.

B.Los reportes de ocurrencias diarias

Los trabajadores, empleados o colaboradores de la empresa también son una fuente de infor-
macién muy valiosa. Dia a dia se producen infinidad de hechos que afectan el desarrollo de la
empresa. Por lo general, los mandos medios y los operadores en campo conocen en detalle
aspectos que no tienen las altas esferas. Mas aun, de esa informacién a veces ni siquiera tienen
idea los altos funcionarios.

Los detalles de las ocurrencias se pueden compartir electrénicamente con los distintos rangos
de la empresa. La informacién puede estar dirigida sélo a los jefes inmediatos los que, luego,

1 El Capitulo 17 presenta mas detalles para el caso de las PyME’s
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determinan con qué otros niveles de la empresa se pueden compartir. En ocasiones extraordi-
narias o claramente establecidas, se pueden mostrar a toda la organizacién.

La informacién que recogen los empleados puede tener una importancia decisiva para la es-
trategia, las politicas o las acciones de la empresa. Un detalle informativo novedoso puede mo-
dificar el curso de la organizacién. Cuanto mas enterados estan los demas colaboradores de la
empresa mas se asegura la cohesion de la organizacién. Con mayor razén aun, en la medida en
que los altos mandos gerenciales dispongan de mas informacién ellos tendréan una mejor com-
prension del contexto en el que se estd desarrollando una iniciativa, una huelga o un conflicto y
variar las politicas de la empresa para hacer mas eficaz su accionar.

Otra manera de asegurar la comunicacién interna son las reuniones periddicas entre los altos
mandos y los demds trabajadores (a nivel de toda la empresa o los distintos departamentos
o areas). El contacto directo aunque sélo sean muy pocas veces al afio y por un tiempo breve
contribuye a fortalecer el “capital emocional” de la organizacién y robustecer los vinculos entre
los empleados, independientemente de sus rangos. En estas reuniones se puede compartir no
sélo las nuevas politicas de la empresa, los nuevos desafios que se enfrenta, o los resultados
econdémicos mas recientes. Son oportunidades para recoger informacién, generar un clima para
la escucha mutua, compartir logros y éxitos, pero, también, mostrar los problemas o fracasos que
muchas veces, cuando son transparentados, pueden mejorar el clima interno.

Existen otras formas de captar informacion interna. Por ejemplo, una linea telefénica interna
al alcance de los trabajadores para sugerencias o situaciones que requieran inmediatez en las
respuestas.

No obstante lo sefialado, contar con un sistema interno de informacién no es suficiente. Si bien
es cierto que es indispensable establecer qué tipo de informacion se emite por cada una de las
vias que el sistema de comunicacién interna ofrezca; o determinar con qué periodicidad y grado
de profundidad debe ofrecerse la informacion; la cuestion fundamental es que los altos mandos
se encuentren capacitados y sensibilizados para recoger y procesar lo que reciben de informa-
cién y escuchan del entorno de la organizacion.



VIil. Reporte interno de los
resultados: herramienta
de gestion y elemento
motivador del personal.

A.El monitoreo colectivo de los indicadores

Para gestionar adecuadamente una empresa socialmente responsable se necesita identificar
los indicadores®? que den cuenta de los resultados de las politicas que la organizacion se da a
si misma. Por ejemplo, los que tienen que ver con los efectos ambientales generados por sus
procesos productivos; o los que tienen que ver con la productividad del trabajo, el clima interno,
los aportes o contribuciones impositivas a los gobiernos municipales o regionales, la rotaciéon de
su personal, la calidad de los bienes o servicios adquiridos a los proveedores, la transparencia de
la actividad productiva o comercial a sus clientes, entre muchos otros. El sequimiento de estos
indicadores permite llevar a cabo una gerencia méas adecuada, corrigiendo politicas internas
que no dan resultado, mejorando el clima organizacional, realizando inversiones ambientales
mas apropiadas, etc.

Compartir internamente los resultados de los procesos que despliega la organizacién con todos
sus colaboradores permite generar un sentimiento de mayor identificaciéon con ésta. Mas aun,
si los colaboradores recogen la informacion y analizan los indicadores se sentirdn que son parte
sustancial de la organizacién, ademas de compartir los logros que se obtengan y reforzar por
ésta via un interés cada vez mayor en asumir responsabilidades personales para cumplir con la
vision y estrategia de la empresa.

B.Reporte interno

Generar un reporte interno que mantenga a los colaboradores informados de los avances que
va teniendo la organizacion en responsabilidad social o de las dificultades y elementos correcti-
vos que se han puesto en funcionamiento, puede ser altamente motivador.Los reportes pueden
ser electrénicos, impresos u orales. Los plazos pueden ser variables. Por esta via, igualmente, se
pueden crear los mecanismos para recoger sugerencias, visualizar problemas, atender diversas
necesidades de los colaboradores.

2 Veramodo de ejemplo Indicadores Ethos de Responsabilidad Social Empresarial. 2006

329

O
i)
S
=
Q
©
)
o
L
-
<<
Q.




330

No siempre o no sélo es necesario reportar mejoras de los indicadores, aunque éstos son alta-
mente estimulantes y ayudan a renovar las energias de los colaboradores. Compartir las caidas o
desmejoramientos de los indicadores puede dar cuenta de la transparencia de la organizacion.
Sin embargo, para mantener la expectativa y regenerar la motivacién es conveniente acompa-
Aar la informacién de variaciones desfavorables con propuestas de politicas o mecanismos para
revertir la situacion, involucrando mas aun a todos los colaboradores.

Hasta hace relativamente poco las empresas sélo preparaban memorias anuales para dar cuen-
ta de sus estados financieros y su desempefio econdémico. Los publicos a los cuales se dirigian
eran, en primer lugar, los accionistas y, en segundo lugar, los clientes importantes. Cuando emer-
gi6 la necesidad de realizar reportes de responsabilidad social empresarial o de sostenibilidad,
las entidades preparaban dos documentos distintos: uno referido a los estados financieros y
econdémicos y otro referido al desempeno de la organizacién en temas sociales y ambientales. El
primero de los documentos era pensado en funcién de los accionistas y el segundo en funcién
de los grupos de interés. A los primeros se les hacia llegar los dos reportes; a los segundos, s6lo
la informacién social y ambiental. Esta manera de presentar la informacién de la empresa, si bien
representaba un avance muy significativo con relacién a lo que ocurria anteriormente, no prac-
ticaba coherentemente el principio de la transparencia. Hoy en dia se busca preparar un solo
reporte en el que se integren la parte econémica, la social y la ambiental.

El propdsito de los reportes es doble. De un lado, evaluar el desempeno de las empresas, para
lo cual existen indicadores de gestion y resultado. A diferencia de los estados econémico fi-
nancieros que se presentan con indicadores claramente identificados, en el caso de las partes
sociales y ambientales es necesario adoptar indicadores de una variedad de posibilidades. De
otro lado, el propésito de los reportes es comunicar a los grupos de interés el desempeiio de la
empresa en sus distintas dimensiones: social, ambiental y econdmica. Se requiere desarrollar
reportes accesibles a todo tipo de grupos de interés. Esto plantea un desafio: ofrecer la vasta y
variada informacién en una forma visual y de lectura que permita su comprensién para todo
tipo de grupos de interés.

La organizacion debe prepararse para generar y procesar esos reportes. Si bien puede haber
personas responsables encargadas de preparar los reportes, se requiere que todos los colabora-
dores conozcan su sentido y participen de su elaboracion en alguna medida. Cada organizacién



puede dotarse de una guia y metodologia para recoger la informaciéon y preparar los reportes
propiamente dichos.

Existen distinto tipo de herramientas para preparar los reportes.La mas empleada hasta el mo-
mento o la mds conocida es el Global Reporting Initiative (GRI) orientada a diversos sectores
(grandes empresas, pequeias y micro empresas, organizaciones no gubernamentales, entida-
des publicas, universidades, entre otras). Desarrollada por Coalition for Enviromentally Respon-
sable Economies (CERES), originaria de Holanda y apoyada por el Programa de Naciones Uni-
das para el Medio Ambiente (PNUMA). Esta herramienta no es certificable pero permite varios
niveles de credibilidad o aseguramiento. Abarca todos los temas de sostenibilidad y colabora
con el Pacto Mundial.Tiene un enfoque de desarrollo sostenible y ofrece diferentes indicadores
de desemperio. Por ejemplo, en la dimensién econdmica abarca informes financieros, salarios y
beneficios, creacién de empleo, inversiones, inversiones en capital humano, etc. En la dimension
social aborda temas de seguridad e higiene en el trabajo, retencién y rotacion de personal, de-
rechos laborales, salarios segun jerarquia y género, condiciones de trabajo en las empresas sub-
contratadas, entre otros.En la dimensién ambiental contiene elementos que permiten visualizar
el impacto en el medio natural de las actividades de la empresa;incluye la utilizacién de recursos
materiales y energéticos,emisiones a la atmdsfera, efluentes contaminantes, gestiéon de residuos
sélidos, impactos en la salud humana, entre otros.

Para definir el contenido del reporte se deben identificar lo temas e indicadores que tengan
relevancia para la organizacién. Ello implica la utilizacién de los principios de materialidad, parti-
cipacién de los grupos de interés o stakeholders, el contexto de sostenibilidad y las orientaciones
para establecer la cobertura del reporte. De acuerdo al principio de la materialidad, la informa-
cién debe cubrir los aspectos e indicadores que permitan reflejar los impactos significativos de
orden social, ambiental y econémico que la empresa considera relevantes. Ilgualmente, debiera
de incluir los aspectos que podrian ejercer una influencia sustancial en las evaluaciones y deci-
siones de los grupos de interés.

En relacion a la participacién de los grupos de interés la empresa debe no sélo identificar-

los sino explicar de qué manera ha dado respuesta a sus expectativas e intereses razonables.

Para que el reporte sea verificable se debera documentar el proceso de participacién de los
grupos de interés. El desemperio de la empresa debe darse en el marco de un contexto que
le dé sentido y significacion a sus acciones. Las organizaciones y empresas pueden contribuir
a la mejora o deterioro de las tendencias, avances y condiciones econdémicas, ambientales y
sociales a nivel local, regional o global. Por lo mismo, es indispensable definir o identificar cla-
ramente el contexto en el que se desenvuelve. La informacién consignada en el reporte debe
estar suficientemente desarrollada de modo de permitir que el desempeio de la empresa
pueda ser evaluado por los distintos grupos de interés. En otras palabras, la informacion debe
ser exhaustivamente presentada.
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De acuerdo a un estudio desarrollado por KPMG el 80 por ciento de las 250 empresas mas gran-
des de la lista de Fortune Global hacen reportes.lgualmente, el 45 por ciento de las 100 empresas
mas grandes segun rendimientos econémicos ubicadas en 22 paises preparan y realizan repor-
tes.En algunos paises como Japdn y Reino Unido el porcentaje es més elevado: 88y 84 por cien-
to respectivamente. En el caso de América Latina destaca Brasil; pues, de las 100 empresas mas
grandes, 56 realizan reportes de sostenibilidad separados y 22 por ciento reportes integrados.
En el caso de México reportan 17 de las 100 empresas mas grandes aunque la totalidad de éstas
lo hacen separado de la memoria anual.®

Como ya lo hemos sefalado, el propésito de estos reportes o memorias es medir, divulgar y
rendir cuentas a los grupos de interés (internos y externos) del desemperio de la organizacién
asociado al objetivo del desarrollo sostenible.” Es importante subrayar que las memorias de
sostenibilidad “se han elaborado utilizando un proceso que busca el consenso a través del dia-
logo entre los grupos de interés de la comunidad inversora, los empleados, la sociedad civil,
los auditores y la comunidad académica, entre otras.”™ La informacion que se presente debe
ser comprobable y de buena calidad. Debe dar cuenta del desempefio econémico, ambiental y
social. La guia para preparar la memoria hace referencia a un contenido general y a contenidos
sectoriales especificos.

La elaboracién de una memoria GRI debe tener en cuenta algunos principios con los cuales des-
cribir los resultados que una organizacién debe obtener y ofrecer una orientacién para tomar las
decisiones criticas con relacién a la seleccion de temas e indicadores que deberd incluir y como
informar sobre estos. La descripciéon y comprobacion forman parte del mecanismo de autodiag-
néstico y sirven para ayudar a conseguir la transparencia, objetivo de la memoria.

Los principios se pueden distinguir entre aquellos que sirven para determinar los temas e in-
dicadores sobre los que se debiera de informar y los que sirven para garantizar la calidad y la
adecuada divulgacién de la informacion.

Para la definicion del contenido es necesario que la memoria considere la materialidad, la parti-
cipacién de los grupos de interés, el contexto en el que se despliega la organizacién dentro de
la perspectiva de sostenibilidad, y la exhaustividad de la cobertura de los aspectos materiales e
indicadores.

3 Ver KPMG 2009
4 Ver Guia para la elaboracion de Memorias de Sostenibilidad.Version 3.0 (2000-2006) del Global Reporting Initiative.
5 Op.cit.p.5



Para la definicién de la calidad de la elaboracion de la memoria, los principios son los de equili-
brio (cobertura de aspectos positivos y negativos), comparabilidad (que permita ver o analizar
los cambios que experimenta la organizacion), precisién (detalle de la informacién), periodici-
dad (regularidad), claridad (comprensible a todos los grupos de interés), y fiabilidad (informa-
Cién organizada de modo de poder someterse a examen).

Una forma de establecer la cobertura y la data relevante puede ser el determinar si, por parte de
la organizacién que produce la memoria, existe un control sobre la entidad motivo del reporte,
y si tiene impactos significativos. El grado de control implica la necesidad de ofrecer datos del
desempeiio; cuanto mas control exista mayor serd la data y la precisién de la misma. Si sélo se
trata de influencia sin control de los procesos operativos la informacién variara, pudiendo limi-
tarse a dar informacion sobre el enfoque de la gestidon o una narrativa sobre asuntos y dilemas
que enfrenta la organizacion.

Los contenidos basicos que debe tener la memoria o reporte deben organizarse en base a tres
grandes areas: la estrategia y perfil de la organizacién o empresa, el enfoque de la direccion de
la empresa y los indicadores de desemperio. Lo que incluye cada parte contiene los impactos
significativos sociales, econdmicos y ambientales. Cada organizacién puede abarcar aspectos
distintos, dependiendo de la accién y naturaleza de la misma.

Para cada uno de los aspectos del reporte (desempefio econémico, medio ambiente, asun-
tos laborales, Derechos Humanos, sociedad y responsabilidad sobre los productos) existen
indicadores.

Los reportes GRI se pueden clasificar segun niveles de aplicacién o cumplimiento en sus tres
aspectos: estrategia y perfil de la organizacion, el enfoque de la gestién o direccién de la em-
presa y los indicadores de desempeiio. Ello le permite al lector conocer de antemano hasta
qué nivel de extension se ha cubierto la Guia G3. Existen tres niveles: A, B y C. Se distinguen
por la cobertura, siendo C el menos exigente y A el mas exigente. Los niveles son declarados
por las mismas organizaciones que hacen el reporte. No obstante, adicionalmente, cada nivel
puede ser asegurado por un externo y/o por el propio GRI. En ese caso, cuando hay asegura-
miento externo, a la letra de cada nivel correspondiente se le agrega el signo +; de este modo,
habra niveles A+, B+ y C+.
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Dado que muchas veces existen dudas o falta de credibilidad con respecto a las memorias que
publican las empresas, existe otra herramienta cuya finalidad es el aseguramiento de la vera-
cidad; se trata de la Norma AA 1000, El GRI y el AA1000 se complementan. El GRI se orienta a
reforzar el contenido de los informes con indicadores.EI AA1000 se preocupa de las expectativas
de los grupos de interés y la forma en que éstos reciben y entienden la informacion. Esta norma,
originaria del Reino Unido, no es certificable pero si es auditable. Esta disefiada para lograr com-
promisos de las empresas y de los grupos de interés, pues, en este marco cada parte expone sus
necesidades y expectativas. Para llevarlo a cabo se utilizan una serie de principios y estdndares
con la ayuda de los cuales se hace posible evaluar la calidad de los informes.

Para realizar el proceso de reporte es necesario seleccionar un equipo de trabajo. Debiera de li-
derarlo el gerente general y designar a un coordinador del proyecto de reporte.Es indispensable
realizar un mapeo de los grupos de interés, establecer el poder e influencia de cada uno de ellos.
Es el equipo de trabajo el que decide con respecto al nivel de aplicabilidad del GRI, tal como lo
presentamos lineas arriba. Una vez establecido el nivel de aplicabilidad se define el contenido
del reporte y los indicadores relevantes. Se redacta el documento y se recibe una retroalimen-
tacion de desempeiio. Se evalta el desemperio y se elabora un plan de accién para reducir las
brechas. El reporte es un proceso de retroalimentacion continua.

Este tipo de reportes trae beneficios y tiene riesgos y desventajas. Se puede decir que los be-
neficios son: (i) es una guia versatil que puede utilizarse para realizar un estudio de linea de
base; (ii) se puede emplear como un sistema de gestidon de riesgos y de gestidn estratégica;
(iii) la organizacién puede analizar todos sus procesos, examinar cdmo se van relacionando, y
con los indicadores dar cuenta de los resultados de las politicas y las practicas que genera su
desempeiio. Ello permite hacer las correcciones necesarias, definir nuevas politicas, enmendar
rumbos.También contribuye a desencadenar la creatividad e innovacion en los trabajadores de
la empresa. Contribuye a mejorar la imagen y reputacién de la organizacion.

No obstante, existen desventajas tales como la extensién de la guia y el esfuerzo que supone

preparar no sélo el documento sino la informacién. Es posible que ésta herramienta pueda ser
aplicada con mayor comodidad por empresas grandes y/o medianas que disponen de personal

6 Ver Norma Sobre Aseguramiento AA 1000 del Institute of social and ethical accountability. www.accountability.org.uk



que puede dedicarse a esta tarea. El problema surge con las empresas pequenas, pues el trabajo
que involucra realizar la memoria no se ajusta a las realidades de estas entidades en América
Latina. Puede tener el riesgo de solo representar una experiencia de mercadeo, imagen o moda
y no provocar una transformacién profunda en la gestién de la empresa. Otro riesgo es que, a
pesar de su rigurosidad, no llegue a los grupos de interés, entre otras razones, por deficiencias
en sus mecanismos comunicativos.

En el marco de este acapite es necesario advertir que puede ser costoso, de modo que no sélo
por su extension y personal dedicado se hace mas complicado aplicarlo en las pequefias empre-
sas, sino por el costo que supone. Por otro lado, es un proceso que una vez iniciado resulta mas
dificil de detener por las presiones que los distintos grupos de interés puedan ejercer.

Asi como es necesario que la empresa se encuentre cohesionada para poder actuar congruente-
mente, es fundamental que la organizacién genere mecanismos de comunicacién con quienes
conforman su entorno externo.Si bien los mecanismos empleados para establecer vinculos con
los grupos de interés mas alla de la organizacion son muy variados, uno de ellos es el que tiene
que ver con el reporte o memoria de sostenibilidad. Por esta via la organizacion rinde cuentas en
relacion a sus procesos econémicos, sociales y ambientales. Mantener al tanto de lo que desarro-
lla o despliega la organizacién es fundamental para contribuir a generar un clima de credibilidad
y confianza con todos aquellos que se ubican en su entorno externo. Dado que la responsabili-
dad social tiene que ver con conductas transparentes y ello exige una capacidad comunicativa,
el reporte es uno de los vehiculos que permite la transparencia y el acercamiento con todos los
que forman los grupos de interés o stakeholders.

Los accionistas, hoy en dia, necesitan saber como van los resultados econémicos de la empresa.
Pero, igualmente, requieren conocer qué sucede con los procesos productivos y sus repercu-
siones en el medio ambiente y en su comunidad. Demostrar la forma responsable en que se
manejan los aspectos ambientales y sociales puede asegurar no sélo financiamiento y accesos
de capital mayores sino clientes que aseguren su fidelidad a los bienes y servicios que produce
la empresa u organizacién.

Por otro lado, los vinculos o relaciones adecuadas con actores clave como son los gobiernos
nacionales, regionales o municipales y las distintas organizaciones sociales del entorno o
area de influencia reducen los riesgos de la entidad y fortalecen el contexto para su con-
tinuidad y sostenibilidad. Compartir el reporte, en este sentido, constituye una manera de
desarrollar capital social y darle mayor fortaleza institucional a la empresa u organizacion.
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Hemos senalado anteriormente que la imagen y reputacion de la organizacion depende, mas
que de lo que dice, de lo que hace. No obstante, lo que dice el reporte o memoria de sostenibi-
lidad es, también, una forma de hacer. Publicar un reporte es una forma de decir lo que se hace,
como se lo hace,y de hacer.Por ello es un elemento que genera una oportunidad magnifica para
contribuir a plasmar el mensaje de la organizacion como un elemento de la imagen corporativa.
Y, como se sabe, la imagen de la organizacién impacta de multiples formas dentro y fuera de
ésta. La imagen corporativa puede facilitar o entorpecer las capacidades competitivas de la or-
ganizacion. Contar con una buena imagen corporativa es colocarse en una posicién de ventaja
frente a otras que no gozan de ese posicionamiento.

La comunicacién es una actividad crucial en toda organizacién o empresa. De ésta depende la
congruencia de su accionar. Uno de los elementos clave tiene que ver con el reporte de sosteni-
bilidad; si bien no es el Unico mecanismo comunicativo que tiene la organizacién, permite dar
cuenta a todos sus grupos de interés o stakeholders de sus esfuerzos y de sus resultados. Los
reportes hacia adentro y hacia afuera de la organizacién motivan al personal, generan credi-
bilidad y confianza con las partes interesadas incluyendo a sus accionistas, transparentan a la
organizacion;y, desde luego, a darle mas herramientas de gerencia para administrar sus recursos
y procesos, corregir sus procedimientos ademas de proporcionar pautas para ordenar y analizar
la informacion, realizar las correcciones procesales y de politicas necesarias para asegurar prac-
ticas socialmente responsables.
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os capitulos precedentes cubren la

gran mayoria de los aspectos que ro-

dean la implementacién de las prac-
ticas responsables en la empresa. Desde la
Parte |, sobre los fundamentos conceptuales,
pasando por la Parte Il sobre el papel de las
partes interesadas como impulsores de es-
tas practicas, a la Parte lll sobre los aspectos
mas resaltantes de su implementacién y
gestién. Esta cuarta parte estudia casos es-
peciales, aspectos mencionados de pasada
en los capitulos precedentes.

El Capitulo 17, Prdcticas responsables en pe-
quenas y medianas empresas, considera en
detalle las practicas responsables en este
segmento de las empresas, algo a destacar
dada la prevalencia de este tipo de empresas
en América Latina. Se recapitulan algunas de
las discusiones precedentes, pero ahoraen su
aplicacion a las empresas de menor tamano.
Se consideran las diferencias en las motiva-
ciones, las acciones de las partes interesadas
y la problemética de la implementacién con
respecto a las grandes empresas. Se discute
el argumento empresarial y las estrategias
de comunicacion desde ésta otra perspec-
tiva. En cierta forma el capitulo es una con-
densacién de las Partes Il y lll del libro para el
caso de las PyME’s.

El Capitulo 18, La responsabilidad empresarial
enlaempresa publica, considera el caso de las
empresas publicas que se manejan con cri-
terio empresarial. Este caso es especial en el
sentido de que son empresas con diferentes
motivaciones y estrategia a las de las empre-
sas con fines de lucro. Ademas, aun siendo
relativamente pocas, son empresas que pue-
den tener un gran impacto demostrativo. El
capitulo considera las motivaciones para la
responsabilidad social en las empresas publi-

cas, considerando las diferencias que existen
entre empresas con fines de lucro y aquellas
que, aun teniendo que ser financieramente
sostenibles, pueden tener otros objetivos
de desarrollo econémico y social. Analiza las
barreras para la incorporacién efectiva de
un comportamiento socialmente responsa-
ble, derivadas de la propiedad publica y la
necesidad de que la responsabilidad social
en estas empresas publicas sea un conjunto
coherente de practicas gerenciales. Incluye
ejemplos de las practicas responsables en
varias empresas de América Latina.

El Capitulo 19, El papel publico del sector pri-
vado, considera el papel que puede jugar la
empresa privada en la mejora de la admi-
nistracion publica. Este es un caso especial
en el sentido de que hay poca experiencia
en el tema, con un importante potencial de
beneficio comun, pero con muchos riesgos.
Hace un repaso de la situacion de la calidad
de esta administracion en América Latina
para concluir que esta por debajo de la me-
dia mundial. Analiza los beneficios que pue-
de tener para la empresa privada el mejorar
esta situacién y las areas en las cuales puede
actuar. Estas actuaciones en el ambito pu-
blico estan plagadas de riesgo y el capitulo
los analiza y ofrece sugerencias de actuacion
para minimizarlos. Presenta tres ejemplos de
intervenciones exitosas.

El Capitulo 20, Tratados de libre comercio y
RSE, considera el impacto de los tratados de
libre comercio en las practicas responsables
de las empresas. Este es un caso especial
también por ser de relativo poco conoci-
miento del empresariado.El capitulo hace un
repaso de los recientes tratados y cémo han
considerado temas de responsabilidad social
y ambiental. Considera la problematica que
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estos tratados pueden introducir, por una
parte estimulando buenas practicas para
acceder a los mercados, pero por otra de ac-
tuar como instrumentos de proteccionismo
por parte de economias mas desarrolladas.
Incluye una discusién de las diferencias entra
la inclusién de practicas responsables en los
tratados y como estas deberian ser vistas por
los empresarios. Considera las acciones que
el sector publico y los empresarios deben to-
mar para enfrentar el comercio internacional,
amparado por tratados de libre comercio.

Por ultimo, el Capitulo 21, Estrategias empre-
sariales en paises en desarrollo, considera las
diferencias en la operatoria de las empresas
en paises en vias de desarrollado en con-
traste con la de paises desarrollados. Este es
un caso especial en el sentido de que estas
diferencias son muchas veces ignoradas y

se pretende replicar algunas practicas de-
sarrolladas en estos paises en circunstancias
en que no aplican. El capitulo hace una revi-
sion de las diferencias econdmicas, sociales,
politicas y de dotaciones en ambos tipos de
paises, usando el caso de Europa y América
Latina. Considera ademas el diferente grado
de desarrollo de los impulsores de las prac-
ticas responsables, de las diferentes necesi-
dades de las sociedades, de las deficiencias
en la respuesta del sector publico y en con-
secuencia del diferente papel que las practi-
cas responsables deben jugar en cada pais.
El capitulo es especialmente relevante para
las empresas multinacionales que operan en
ambos tipos de paises. Concluye discutiendo
hasta dénde debe llegar la responsabilidad
de estas empresas y como pueden preparar
sus estrategias para operar en los diferentes
mercados.
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Los capitulos anteriores han presentado la responsabilidad corporativa en el contexto de em-
presas de todo tipo, sin distincion de tamafio, aunque en algunos casos hay una inclinacién a
mencionar empresas de gran tamano. Es en estas empresas donde las practicas responsables o
irresponsables son mas visibles, para bien o para mal, y las que mayor impacto tienen. Si bien
hay muchos elementos relativamente “universales” en estas practicas, las PyME’s, por sus carac-
teristicas, requieren de aplicaciones de estos elementos adaptadas a su realidad. Este capitulo
describe las caracteristicas de estas empresas que las hacen buenas candidatas a las practicas
responsables, presenta el argumento empresarial (o sea, que puede traer beneficios), a pesar
de su menor impacto relativo, ofrece sugerencias sobre las practicas mas relevantes y sugiere
medidas para mejorar su adopcién.

Muchos de los estudios efectuados sobre el tema relevan que la gran mayoria de las PyME’s
no conocen el término RSE o no lo comprenden bien, no lo consideran una estrategia empre-
sarial (jaunque deberian!). Sin embargo desde tiempo inmemorial han llevado a cabo practicas
puntuales, en dreas muy concretas, que pueden calificarse de responsables, muchas veces de
manera natural y por razones éticas, religiosas o sencillamente porque creen que son parte de
una buena gestion™, A diferencia de las grandes empresas, donde los aspectos de filantropia
(dar dinero o bienes) en un extremo y contribuir al desarrollo econédmico y social (mejoramiento
de la calidad de vida) en el otro, las PyME’s se manejan mayoritariamente entre estos extremos:
practicas que no hacen dafio y en la medida de lo posible contribuyen al bien de la empresa 'y
de la sociedad. Para las grandes empresas, la controversia es sobre lo que es y no es su respon-
sabilidad. Esta controversia es casi inexistente en las PyME’s de paises en vias de desarrollo. Por
ello concentraremos nuestra discusién en el nicleo de las practicas responsables. Las Pyme’s
reaccionan mejor a este concepto de practicas responsables, ya que el concepto de RSE puede
parecerles muy amplio, fuera de su alcance.

1 Basado en una encuesta sobre mas de 1.300 PyME’S en ocho paises de América Latina presentado en Vives, Corral e Isusi (2006).



La discusion publica sobre practicas responsables esta dominada por las grandes empresas, ya
sea porque son muy visibles, ya sea porque atraen la atencién de las partes interesadas (stake-
holders), en particular de la sociedad civil. Aunque a primera vista pareciera que preocuparse
de las practicas responsables de las PyME'S no fuera muy eficiente, hay que recordar que estas
empresas constituyen mas del 90 por ciento de las empresas en el mundo entero, proporcionan
entre el 50y el 60 por ciento del empleo y contribuyen con mas de la mitad del producto interno
bruto. En el caso de América Latina, mas del 60 por ciento de las empresas son PyME’s (inclu-
yendo microempresas de acumulacion) y proporcionan entre el 40 y 50 por ciento del empleo.
Si incluimos las microempresas de subsistencia, las cifras suben al 99 por ciento y mas del 70
por ciento respectivamente (estas estadisticas son dificiles de consolidar ya que los paises usan
diferentes definiciones de tamano y las captan en diferentes fechas). Sin embargo, esta claro que
la gran mayoria de las empresas son PyME’s y tienen una contribucién significativa al empleo y
la produccién.

Aun cuando el impacto de las PyME’s sobre la produccién de bienes y servicios no sea tan gran-
de como el de las grandes empresas, sus practicas responsables pueden tener mas impacto
sobre la sociedad del que reflejan estos nimeros ya que tienden a ser mds intensivas en mano
de obra. Adicionalmente pueden contribuir a una distribucién mas equitativa del ingreso ya
que proporcionan empleo y medios de vida a segmentos de la poblacion menos capacitados
0 en peor situacién econdmica, contribuyendo a la cohesion y estabilidad social. Ademés, dada
su tendencia a adquirir bienes y servicios en la localidad en la que operan, tienen un mayor
impacto sobre sus comunidades. Estas son algunas razones adicionales para interesarse en las
practicas responsables de las PyME's.

Pero para promover éstas practicas debemos entender las caracteristicas especiales de éstas
empresas, que son diferentes de las grandes, para las cuales se han desarrollado muchos de los
conceptos, metodologias y materiales de diseminacién y promocién. Aun cuando los conceptos
fundamentales son los mismos, las PyME’s estan sujetas a muy diferentes sefiales de las partes
interesadas, si es que éstas se interesan en las PyME’s®2, En particular muchas son empresas
familiares o de pocos duefios, particularmente en paises en vias de desarrollo®.

2 De hecho en la encuesta mencionada menos del 10 por ciento reporta recibir presiones de terceras partes.Ver Vives, Corral e Isusi
(2006).

3 Para el caso de Europa, donde tenemos estadisticas, el 85 por ciento de las PyME’s se definen como con gestién de los duenos,
el 60 por ciento como empresas familiares, el 90 por ciento son de capital cerrado o son asociaciones de pocos socios y el 74 por
ciento operan en un solo lugar (2002 European Business Survey producido por Grant Thornton). Recordemos que en el caso de
Europa las PyME’s se definen como hasta con 250 empleados, aun cuando la mayoria de los participantes en la encuesta tenian
menos de 100 empleados. En el caso de los paises en vias de desarrollo es posible que estas proporciones sean aun mayores..
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El supuesto generalizado de que las grandes empresas tienen como uno de sus principales
objetivos la maximizacién de beneficios puede no ser igualmente vélido para las PyME’s. En
consecuencia, la promocidn de las practicas responsables puede descansar un poco menos
en el argumento empresarial (que estas practicas contribuyen a los beneficios de manera tan-
gible o intangible). Aun cuando las PyME’s quieran tener los mayores beneficios posible, en
muchos casos éste no es el componente principal de su estrategia. Esto no quiere decir que las
PyME’s no estén interesadas en beneficios ya que si no los tienen tendran una vida muy corta.
Lo que quiere decir es que pueden estar dispuestas a sacrificar algunos de estos beneficios,
consciente o inconscientemente, en el logro de otros objetivos como producir productos que
interesan a los duefios, contribuir al desarrollo de la comunidad, ayudar a los menos afortuna-
dos, etc.Las PyME’s no suelen estar obsesionadas con la maximizacion de beneficios y a veces
pueden bastar los “beneficios satisfactorios’ por lo que pueden estar dispuestas a sacrificar
algunos beneficios para lograr otros objetivos. Las grandes empresas estan bajo mucha mas
presién para el logro de maximos beneficios y sus analisis sobre el coste/beneficio de las prac-
ticas responsables suelen ser mas rigurosos y mas explicitos. Para las PyME’s puede bastar con
que los beneficios vayan en la direccién correcta y no que sean lo mas grandes posibles. Esto
tiene implicancias sobre las estrategias a usar en la promocion de las practicas responsables,
donde el argumento empresarial es importante, sobre todo en el largo plazo, pero no critico
ya que pueden reaccionar a otras consideraciones del tipo altruista, éticas o de satisfaccion
personal.

En términos de mercados, la mayoria de las PyME’s tienden a servir mercados locales y no es-
tan expuestas a presiones o incentivos internacionales. La sociedad civil no se preocupa mucho
de ellas y prefiere utilizar sus recursos en las grandes empresas donde tienen mayor impacto.
Sin embargo, algunas PyME’s, que venden a empresa grandes, pueden recibir presiones de sus
compradores que si estan expuestos a esas presiones y deben asegurarse que la cadena de valor
incorpora practicas responsables.

También, por su naturaleza, algunas PyME's tienden a ser locales, dependientes de clientes y
empleados que viven cerca de la empresa y sus dirigentes y empleados pueden involucrarse en
las actividades de la comunidad. Las PyME’s tienden a quedarse en esos lugares por periodos
largos de tiempo. Por estas razones, sus practicas responsables suelen incluir preocupaciones
por atender los problemas sociales y ambientales de la comunidad..

Las PyME’s también tienden a luchar contra condiciones de negocio adversas y las regula-
ciones suelen resultarles mas pesadas que a las grandes empresas que tienen mas recursos
para hacerles frente. Sus gerentes suelen estar mas agobiados por las regulaciones sociales
y ambientales y las ven como una carga adicional a los negocios. Debe demostrarsele que el
cumplimiento de estas obligaciones puede reportarles beneficios y/o reducir costos y riesgos.
Debe usarse el argumento empresarial, pero con diferente énfasis que para las grandes em-
presas. Para las PyME’s es mas un tema de educacion sobre la problematica y de las implican-
cias para la empresa.



Dicho esto, hay que hacer una advertencia. Si bien muchas PyME's tienen las caracteristicas
mencionadas, hay varias diferencias entre ellas. Dependiendo de la definicién usada en cada
pais, pueden incluirse como PyME’s empresas de entre 10y 100 empleados y hasta 250 en algu-
nos paises.Hay empresas que pueden ser consideradas pequenas en un pais y medianas en otro.
Hay una gran diversidad en el colectivo PyME’s, dentro de un mismo pais y a través de paises,
particularmente entre paises desarrollados y paises en vias de desarrollo. Ademas, las PyME’s
que se dedican al comercio son muy diferentes a las manufactureras y reaccionaran de forma
diferente a las presiones o incentivos del mercado. Hay una gran diferencia entre una empresa
manufacturera en México, que cuenta con 200 empleados y produce para la exportacién,y una
de 20 empleados en Bolivia que comercia productos en el mercado interno. Gran parte de la
discusién que sigue esta basada en generalizaciones y deben ser tomadas como tales y contras-
tadas con la realidad local y hacer los ajustes pertinentes.

Las empresas adoptan practicas responsables en funcién de una serie de impulsores, agentes
del entorno que presionan o estimulan el comportamiento de la empresa.Si bien los impulsores
afectan a la totalidad de las empresas, no lo hacen con la misma intensidad y el tamaio de las
empresas es un factor determinante del impacto.Las grandes empresas lo suelen sentir con mas
intensidad.

Uno de los principales impulsores es el impacto que esas practicas puedan tener sobre los re-
sultados financieros, como discutiremos en detalle mas adelante. AUn cuando muchas PyME’s
tienen practicas responsables como consecuencia natural de las creencias o intuiciones de sus
duenios o gerentes, estas practicas pueden profundizarse o extenderse si ellos pueden apreciar
el impacto sobre los resultados de la empresa. Si bien este impacto no es critico para la adop-
cién, lo puede ser para su sostenibilidad a largo plazo, a medida que la empresa crece y enfrenta
presiones competitivas o situaciones econdmicas adversas. Para su sostenibilidad puede ser im-
portante que las PyME’s aprecien los beneficios tangibles o intangibles de estas practicas y para
ello es importante conocer qué las impulsa.

Uno de los principales impulsores para las grandes empresas lo suele ser la proteccion y expan-
sion de su reputacion o marca, pero para las PyME’s lo puede ser el deseo o necesidad de ser
percibido como un buen ciudadano en la comunidad. Las grandes empresas suelen percibir
fuertemente el impacto de las acciones de sus clientes, particularmente aquellas empresas
que venden productos de consumo masivo, para las que la publicidad adversa derivada de

practicas irresponsables puede tener un efecto inmediato y de largo alcance sobre los ingresos.

Para las PyME’s esto puede ser de menor importancia o puede manejarse mas facilmente ya
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que no suelen vender productos de consumo masivo y hay mucho menos informacién sobre
sus productos y servicios. En esto es critico la informacion de que disponga el consumidor sobre
las practicas responsables de la empresa, la cual suele ser muy escasa,y en caso de PyME’s en pai-
ses en desarrollo casi que inexistente. En mercados relativamente desarrollados, particularmente
para empresas grandes, la existencia de certificaciones independientes, a través de las cuales se
certifica que los productos o servicios de la empresa han sido producidos con practicas especi-
ficadas responsables™ proporciona informacién y puede condicionar la reaccién de los clientes.
Esto aplica alas PyME’s en mucha menor escala. Ain cuando todas las empresas pueden aprove-
char los aspectos positivos de las practicas responsables, el impacto dependera de las acciones
que tomen los consumidores o compradores con la informacion de que dispongan.

El comportamiento ético es mas visible en el drea geografica de influencia y por ello tiende a
ser mas pronunciado en las PyME’s que en caso de grandes empresas, distantes e impersonales,
ya que todavia se disemina muy poca informacién sobre el comportamiento ético de las empre-
sas. Las relaciones con clientes, proveedores y competidores estan mas basadas en la confianza
mutua que en las grandes empresas que suelen recurrir mas a relaciones contractuales. En las
PYME’s se ven casos en los que se extiende crédito a clientes o se recibe de proveedores con
poca documentacion. Son tan conocidas en la comunidad por sus partes interesadas que es
mas dificil ser visiblemente irresponsable. Sin embargo siempre es posible ser mas responsable
y capturar los beneficios.

Adicionalmente, las PyME s teniendo menos empleados, teniendo los duefios cerca del negocio,
en muchos casos como gerentes, estan mas influenciadas por algunas personas, empleados y
gerentes, y por esa razén es mas facil transmitir la ética de los duefios y la gerencia al resto de
la organizacion. Adicionalmente, en muchos paises se esta gestando una nueva generacién de
PyME’s con gerencia mas joven, mas educada, que ha crecido expuesta a la responsabilidad so-
cial de laempresa, que sera mas propensa a laimplementacién de practicas responsables. El reto
de crear una cultura de ética es menor en las PyME s, ya que hay menos personas que deciden'y,
ademas, se conocen.También el problema de agencia, de la divergencia de objetivos entre accio-
nistas/duefos y gerencia, es menor en las PyME’s ya que suelen ser los mismos. La gerencia de
una gran empresa suele tener incentivos relacionados con el rendimiento a corto plazo lo que
puede comprometer las decisiones de “invertir” en practicas responsables, que muchas veces
tienen costos tangibles en el corto plazo y beneficios en el largo plazo, a veces intangibles.En la
gran empresa los objetivos cortoplacistas de los gerentes pueden entrar en contradiccién con
los objetivos de largo plazo de los accionistas.

4 Ejemplos de certificaciones de practicas especificas son los de practicas laborales justas, pago de precios justos por las compras a
productores de paises en vias de desarrollo, explotacion sostenible de bosques y practicas agricolas, exencién de uso de mano de
obra esclava o infantil, entre otros.



Esta proximidad de los empleados hace que una de las principales practicas responsables sea en
la gestion de los recursos humanos, sus condiciones de trabajo, sus beneficios. En parte porque
es natural y obvio y en parte porque los beneficios suelen ser mas tangibles. Ello obviamente
limitado por los escasos recursos y las “des-economias” de escala que enfrentan estas empresas.

Dado el caracter relativamente local de las PyME’s, donde los duefios y empleados suelen ser
conocidos en la comunidad y a veces son sus lideres, estas empresas tienen una fuerte identi-
ficacién con la comunidad. Como consecuencia, los impulsores de practicas responsables tien-
den a venir de la comunidad y buena parte de sus practicas responsables estaran relacionadas
con devolverle a ella algunos de los beneficios recibidos, apoyando actividades como deportes,
educacion, salud y contribucién al medio ambiente cercano. Por la naturaleza de las PyME’s,
éstas actividades son de tipo filantrépico o una extension de ellas hacia aquellas que puedan
beneficiarla. Dificilmente se implementan practicas responsables fuera de este nucleo ya que la
gerencia no suele tener el conocimiento, el tiempo o los recursos para ir mas alla. Esto hace que
las actividades de apoyo fluctien con la situacion financiera de la empresa y sean ocasionales,
mas que parte de su estrategia.

Otro importante impulsor son las exigencias de grandes empresas, en algunos casos de com-
pradores del sector publico (en paises donde tienen politicas de compras responsables), que
necesitan mantener su reputacion de empresas responsables®. Las PyME’s que venden a las
grandes empresas, particularmente las que venden productos de consumo masivo o de alta vi-
sibilidad, deberan adoptar précticas responsables para capturar y mantener esos clientes. Estas
practicas responsables, transmitidas a través de la cadena de valor, suelen concentrarse en areas
de recursos humanos y medio ambiente, que son las mas sujetas a observacién y seguimiento
por las partes interesadas®®. Algunas de estas empresas pueden a su vez influenciar otras PyME’s,
particularmente las competidoras. El impacto de grandes compradores es clave y en algunos
sectores de exportacion como el textil y los bienes deportivos es el impulsor mas critico. Los
escépticos alegan que se compite en base a precio y/o en base a practicas laborales. Puede ser
que todavia un proveedor no se gane un contrato por sus practicas responsables, pero lo puede
perder por practicas irresponsables?”.

Sin embargo, este impulsor, que es muy efectivo y ha crecido en importancia, afecta a muy pocas
PyME’s ya que no son muchas las que le venden a grandes compradores cuyas practicas respon-
sables se extienden a la cadena de valor. La mayoria de las PyME’s venden en mercados locales

5 Ver Capitulo 7.

6 No todas las presiones en la cadena de valor son hacia précticas responsables. Tristemente hay muchas multinacionales que en
sus esfuerzos por mantener su competitividad en mercados desarrollados tercerizan la produccion a paises en desarrollo, presio-
nando a sus proveedores a producir a minimo costo, llevandolos a dejar de lado sus practicas responsables, particularmente en lo
que se refiere a las condiciones laborales.

7 VerVogel (2005) para una discusion de estos aspectos relacionados con la cadena de valor.
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o a otras PyME’s y cuando venden a grandes empresas de sus propios paises en desarrollo, difi-
cilmente enfrentan estos requerimientos.

Aun cuando las PyME’s estén sujetas a las mismas regulaciones sociales y ambientales,
son muy pocas las que ven en ello oportunidades para ser mas competitivas, a diferencia de
las grandes empresas, y la gran mayoria lo considera como un costo del negocio.Las PyME’s
tienen mucho menor capacidad de poder influenciar en las regulaciones o de cumplir con
ellas y en paises en vias de desarrollo las pueden ver como un incentivo al comportamiento
irresponsable, estimulando la corrupcién para poder librarse de regulaciones engorrosas
y de instituciones de monitoreo y seguimiento ineficientes. Sin embargo, como discutire-
mos mas adelante, las regulaciones ambientales pueden constituir estimulos al ahorro de
costos y proporcionar oportunidades para nuevos negocios o capturar nuevos mercados.
Son precisamente las PyME’s, con su flexibilidad y capacidad de adaptacién, las empresas
que pueden capitalizar estas oportunidades si las ven como tales y no como obstaculos,
aprovechando la mayor conciencia sobre los aspectos ambientales y sociales que se esta
desarrollando en la sociedad.

Los medios y la sociedad civil (instituciones de seguimiento) tienden a ser impulsores de me-
nor importancia para las PyME’s ya que son un colectivo empresarial mas fragmentado y menos
visible. Estas partes interesadas tienden a concentrar sus escasos recursos en las grandes em-
presas o en aspectos que comandan la atencion nacional o internacional. Solamente los medios
locales y alguna ONG’s local puede que muestren alguin interés en las practicas de una PyME y si
lo hacen no sera de forma preventiva, para estimular practicas responsables, sino mas bien como
resultado de alguna violacién de gran envergadura.

Los proveedores de recursos financieros también son impulsores de mucha menor impor-
tancia para las PyME’s.Como se menciond anteriormente, la mayoria son empresas de capital
relativamente cerrado y que tienen mucho menos acceso que las grandes a los mercados fi-
nancierosy si lo tienen suele ser en instituciones financieras locales, que en paises en vias de
desarrollo estan lejos de exigir practicas responsables a sus clientes, sobre todo a las PyME’s.
En general, estos proveedores concentran sus demandas en las grandes empresas, los gran-
des proyectos o inversiones de gran impacto social y ambiental.La PyME’s suelen financiarse
con recursos propios, de los dueiios, familiares, amigos y proveedores y en menor escala de
bancos locales. Por ello es muy poco probable que puedan acceder a recursos mas baratos
0 mas abundantes por el hecho de ser responsables. No es que no ocurra, es que es menos
probable que ocurra que en el caso de las grandes empresas, y si sucede se debe a que tienen
buen gobierno corporativo mds que a aspectos ambientales o sociales. Para grandes proyec-
tos, por encima de 10 millones de ddlares, algunos grandes bancos aplican los Principios de



Ecuador®, Algunos de estos bancos también aplican criterios semejantes a financiamiento
corporativo y no solo a proyectos de inversién, pero todavia falta mucho para que lleguen
a los pequefos préstamos, que de por si ya tienen elevados costos de transaccion. Como en
los demas casos, esto no quiere decir que no haya situaciones en que se apliquen criterios
de responsabilidad para determinar el acceso o costo del crédito, lo que queremos decir
es que ello es, por ahora, la excepcidn y no la regla en paises en vias de desarrollo y aiin en
desarrollados.

Otros impulsores de la responsabilidad en grandes empresas, como los cédigos internos de
conducta, también son menos efectivos en las PYME's, ya que, como comentabamos, los obje-
tivos de los empleados, duefios y gerentes suelen estar mas alineados y son menos las personas
involucradas. En las PyME s las précticas responsables se transmiten mejor por ejemplo que por
reglas escritas. Esto no quiere decir que no puedan contribuir, pero su impacto es mucho menor
que en las grandes empresas, con muchos empleados y con relaciones menos personales. De
nuevo, no todas las PyME’s son iguales y en las de mayor tamario estos cédigos, bien disemina-
dos y seriamente implementados, pueden contribuir a desarrollar una cultura ética en la empre-
sa y fomentar practicas responsables. Pero la clave es la implementacidn, ya que de poco sirve
un documento que se lanza con gran fanfarria, se disemina y luego se olvida. El documento es
condicion necesaria pero no suficiente.

La siguiente tabla resume la discusién del impacto de los impulsores. El lector debe consi-
derar la gran diferencia que existe entre PyME’s, dependiendo de tamario, desarrollo rela-

tivo del pais, exposicién a la globalizacidn, tipo de sector comercial o industrial entre otros.

La tabla es solo ilustrativa de las diferencias generales entre las PyME’s y las empresas de
mayor tamano.

8 Los Principios de Ecuador son acuerdos voluntarios de los bancos firmantes de aplicar salvaguardas ambientales y sociales y
hacer seguimiento, control y reporte de suimplementacién en grandes proyectos. A comienzos del 2009 habia mas de 80 bancos
firmantes (www.equator-principles.com)
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IMPULSORES

PyME’s

GRANDES

Leyes y regulaciones

Importante pero no determinante

Muy importante

Sociedad Civil

De menor importancia

Critico para productores de bienes de
consumo 'y para la industria extractiva

Mercados financieros y
de capitales

Poca importancia, excepto para
las empresas selectas que tienen
acceso a estos mercados

Importante en mercados desarrollados
y para las de mayor tamaio.

Consumidores/grandes
compradores (cadena
de valor)

Consumidores ejercen algo de
influencia. Grandes compradores
pueden ser criticos para un pe-
queno numero de PyME’s

Importante si el producto final es un
bien de consumo masivo (a diferencia
de productos industriales o materias
primas)

Medios e institucio-
nes de seguimiento y

Relativamente de poca importan-
cia. Dificilmente se preocupan de

Muy importante en casos selecciona-
dos, particularmente en multinaciona-

practicas responsables se originan
en los empleados

control PyME's. les en paises en vias de desarrollo con
impacto sobre el medio ambiente y los
Derechos Humanos.

Empleados Importante, ya que muchas de las | También son importantes, aunque

menos criticos por la existencia de
otros impulsores

Exposicion a la compe-
tencia y globalizacion

Importante siempre y cuando los
consumidores y compradores se
enteren y aprecien las practicas
responsables.

Criitico, tanto en el aspecto positivo
(captura de la ventaja competitiva de
ser responsable) como en el negativo
(hacer el minimo para competir en
base a costos). Balance depende de la
estructura del sector.

Gerentes/Ddirectores

Impulsores importantes. Muchas
veces la iniciativa viene de geren-
tes y directores ilustrados.

Importante también, pero tiende a ser
opacado por otros impulsores mas
criticos. Algunas empresas lideres
capturan las ventajas competitivas de
la responsabilidad, incluyendo nuevos
productos y mercados.

Duenos/accionistas

Critico para las empresas familia-
res y las dirigidas por los duefos.
Algunas veces es el impulsor
original y el mas importante.

Sélo es importante en paises con mer-
cados financieros muy desarrollados,
que cuentan con inversionistas social-
mente responsables.




lll. Impacto de las practicas
responsables en la
competitividad

A.El argumento empresarial también es importante para las PyME s

Aun cuando las PyME’s se involucren en practicas responsables por razones de altruismo o
ético/religiosas (que es como muchas comienzan), las crecientes presiones competitivas y la
situacion econémica de los mercados hacen que el impacto de estas practicas sobre la com-
petitividad vaya adquiriendo relevancia, particularmente en las de mayor tamaiio relativo y
aquellas sometidas a presiones competitivas!'®. Ademads, las practicas seran mas consistentes,
menos efimeras, en la medida que tengan alguna contribucién real o percibida sobre la situa-
cion financiera de la empresa. Esta seccion considera como las PyME’s pueden beneficiarse
haciendo el bien.

El efecto que las practicas responsables tengan sobre la competitividad de las PyME’s de-
pende en gran medida de cdmo la afectan los impulsores mencionados arriba por lo que
la empresa debe comenzar con un anélisis cuidadoso de los impulsores que son relevantes
para ella. Por ejemplo, si los consumidores no toman sus decisiones de compra influenciados
por la responsabilidad que muestra la empresa, ésta no tiene incentivos para ser responsable
mas alla de cumplir con la ley y por razones puramente morales, éticas o religiosas. Si los
medios de comunicacién no informan, si la sociedad civil y los empleados son indiferentes,
si los proveedores de fondos no lo toman en cuenta, si los gobiernos son incapaces de hacer
cumplir las leyes y regulaciones o es facil violarlas, la empresa carece de incentivos positivos
0 negativos y sus practicas pueden tener poco impacto sobre su competitividad. El impacto
se reduce a las practicas responsables que reducen costos operativos, por ejemplo, reducciéon
de consumo de insumos, reciclaje, etc., como se discute mas adelante. Pero es mas dificil
aprovechar las oportunidades de mejores precios, nuevos productos responsables o nuevos
mercados, si el mercado de responsabilidad no responde.

9 Ver también el Capitulo 10.

10 En un reciente estudio sobre las practicas responsables de las PyME s se encontrd que las principales razones para ser responsable
eran las razones éticos/religiosas pero también el mejorar los beneficios, las relaciones con la comunidad y cumplir con la ley. La
importancia relativa variaba segun el tipo de practica responsable. Por ejemplo, para las relaciones internas a la empresa y las
ambientales las principales razones eran la mejora de beneficios, motivaciones ético/religiosas y cumplir con la ley, en ese orden.
Para las practicas comunitarias lo eran las razones ético/religiosas y las buenas relaciones.Ver Vives, Corral e Isusi (2006).
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Este andlisis es particularmente importante para las PyME’s en paises en vias de desarrollo, don-
de los impulsores estdn muy poco desarrollados y donde a lo sumo afectan a las empresas de
mayor tamaiio. Esto no quiere decir que la empresa deba ser indiferente. Aparte de las practi-
cas que involucran reducciones de costos, puede usar sus practicas responsables como ventaja
competitiva, por ejemplo, “despertando” a los impulsores a través de la diseminacion de infor-
macién que le permita diferenciarse de sus competidores y estimule a las partes interesadas
a favorecerla. A lo mejor hasta se comienza un circulo virtuoso de responsabilidad, donde se
compite para ver quién es mas responsable.

A continuacion presentamos algunas practicas responsables que pueden mejorar la competiti-
vidad de la empresa, siempre recordando que el impacto depende de la reaccion de las partes
interesadas!"".

Aun cuando el argumento empresarial sea mas débil que para las grandes empresas, se puede
mostrar su impacto en las siguientes cuatro areas:

Aumento de ingresos

Reduccién de costos

Aumentos de productividad

Reduccidn de riesgos y aumento del valor de los activos

Como consecuencia de la identificacién con la comunidad y el entorno en el que opera, se pue-
den lograr algunos beneficios a través de la reputacién como empresa responsable que puede
atraer la lealtad de los clientes. Esto puede traducirse en mayores ingresos, ya sea a través de
mayores ventas o a través de mejores precios, dependiendo de la competencia. Si la empresa
vende directamente al consumidor puede atraer una mayor base de clientes o mantener la leal-
tad de los existentes. También es posible que pueda traspasar aumentos de costos con menor
resistencia. Si vende a otras empresas, el impacto dependera de si estas promueven practicas
responsables y estan dispuestas a mantener su propia reputacién como compradores responsa-
bles. Esto puede convertir las practicas responsables de la PyME en criticas o irrelevantes, si los
clientes son responsables o indiferentes.

Otra manera de mejorar los ingresos puede ser a través del mercadeo de las caracteristicas res-

ponsables del producto. Por ejemplo, si el producto es reciclable, es eficiente en consumo energé-
tico, o es producido con materiales reciclados, con menos energia, mas saludable, de produccion

11 Una amplia discusion de la practicas responsables en las PyME’s de América Latina se encuentra en Vives, Corral e Isusi (2006)



organica, producido pagando sueldos justos, etc., la PyME puede responsablemente enfatizar es-
tas caracteristicas en el mercadeo del producto. En este sentido es posible que pueda atraer una
base de clientes/consumidores que no podia atraer antes, puede ampliar su mercado.

Algunas actividades que pueden mejorar la reputacién de una PyME ante los clientes y emplea-
dos potenciales incluyen: participacién profunda en actividades comunitarias, voluntariado de
ejecutivos y empleados, donaciones de insumos y productos excedentes a instituciones de cari-
dad, compras de proveedores locales, apoyo a actividades deportivas y educativas locales (en el
borde entre filantropia y responsabilidad), entre otras''?. Algunas de estas actividades tienen un
bajo costo y pueden contribuir a los ingresos.

A medida que los consumidores y clientes se van educando sobre el valor de la responsabilidad
empresarial y van incorporando sus preferencias en sus decisiones de compra, se abre un mercado
para productos responsables. Sin embargo, debemos enfatizar que esto no es una panacea.Hay mu-
chos consumidores que dicen que comprarian productos producidos de forma responsable y hasta
que estan dispuestos a pagar un sobreprecio, sin embargo estas expresiones no se materializan en
la practica. Hay una inmensa brecha entre las intenciones y las acciones, o por lo menos entre las
encuestas y la realidad"3. El lector, probablemente una persona preocupada por la responsabilidad
empresarial si lee este libro, puede contrastar esto con su propia experiencia. En la gran mayoria de
los casos, con muy contadas excepciones, el consumidor no tiene manera de saber cudles fueron las
practicas involucradas en la produccién del producto o servicio.Bajo estas condiciones, es muy dificil
poder expresar las preferencias y que éstas tengan un impacto sobre los ingresos. Esto es especial-
mente problematico en paises en vias de desarrollo donde ésta informacién es practicamente inexis-
tente. De alli la importancia de las estrategias de comunicacion de presentaremos mas adelante.

Otra oportunidad para las PyME’s estd en aprovechar su flexibilidad y capacidad de innovacién
para atacar el creciente mercado de productos responsables. Algunos ejemplos lo constituyen la
produccién de regalos hechos de materiales reciclados o producidos pagando precios y sueldos
justos y la provision de bienes y servicios para la creciente industria del turismo sostenible.

Esta es posiblemente el drea mas efectiva para las PyME’s, donde hay muchas oportunidades
relativamente simples de hacer el bien y ahorrar dinero!. La mas accesible es el ahorro de

12 Para mas ejemplos, véase Grayson (sin fecha)

13 Esto es lo que los comerciantes llaman el “fenémeno 30:3” por el que el 30 por ciento de los compradores dicen que toman en
cuenta la responsabilidad de la empresa a la hora de comprar y el 3 por ciento que lo hace. Véase Shapinker (2007). También el
articulo breve “La pregunta equivocada: ;Compraria Ud...?" en Vives (2008)

14 Green Business (2001) contiene mas sugerencias.
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recursos, por ejemplo el consumo de energia, agua, papel, materiales de empaque, reduccién de
desechos, reciclaje de materiales, utilizacién de subproductos, entre otros. Puede ser que algu-
nas de estas acciones no ahorren costos directamente pero pueden contribuir a mejorar la re-
putacion de la empresa y la motivacién de los empleados, lo cual puede traducirse en aumento
de las ventas o de productividad (por ejemplo el uso de papel reciclado o cartuchos reciclados
para impresoras y fotocopiadoras que puede que no sean mas baratos).

Hay muchas maneras de reducir el consumo energético y aun cuando es recomendable hacer
una auditoria energética, no se deberia usar su costo u oportunidad como excusa para no bus-
car ahorros. Se puede empezar concientizando a los empleados sobre la importancia del ahorro
de energia, estimuldndolos a apagar las luces, computadores, equipos, etc., cuando no se usan,
especialmente de noche y en los fines de semana. Se pueden reducir las pérdidas de calefaccién
o de aire acondicionado, mejorar la operacién del termostato, mejorar el aislamiento, instalar
sensores para apadar la luz, cambiar las lamparas de luz por otras mas eficientes, que usan me-
nos energia y calientan menos el ambiente (fluorescente versus incandescente). Al reemplazar
equipos, investigar opciones mas eficientes. Hacer mantenimiento al equipo para asegurar su
operacion eficiente. También hay ahorros energéticos en el mantenimiento y utilizaciéon adecua-
da de los vehiculos, incluyendo el uso de vehiculos mas eficientes. No hay que esperar a que el
precio de la energia se dispare para buscar ahorros.

Se pueden hacer sugerencias semejantes para el consumo de agua. Comenzar por buscar pérdi-
das, reducir el consumo no esencial, instalar equipos eficientes, reciclar si es posible!. También
se pueden hacer ahorros en el uso de papel reemplazando, cuando sea pertinente, las impreso-
ras y fotocopiadoras por las que imprimen por ambos lados, o usando papel ya impreso por un
lado para impresiones no criticas (reduciendo desechos al mismo tiempo).

Para las PyME’s que usan empaques, su manejo eficiente suele ser un area fértil para los ahorros.
Por ejemplo usando material menos costoso, reciclado, o disefiando el empaque de tal manera
gue consuma menos material, o maximizar la posibilidad de reusar el empaque (cajas de plas-
tico reusable en vez de cartén). Esto ahorra no solo material sino costos de energia, transporte
y desechos. También al sustituir materiales no reciclables por materiales reciclables se puede
mejorar el reciclaje y reducir costos. Por ejemplo, una empresa entrega sus productos (bolsas de
patatas fritas) en cajas de cartén que no son selladas, ahorrando el costo del sellado y pidiéndo-
le al supermercado que las devuelva una vez que las hayan vaciado. Otra empresa rediseié el
empaque de leche para hacerla casi cuadrada, lo que permite poner mas botellas en un mismo
contenedor,ahorrando costos de transporte.Y el caso mas comun es el de las bolsas plasticas en

15 Al instalar orinales para varones sin consumo de agua en un edificio de 2.000 empleados, el Banco Interamericano de Desarrollo
(jno una PyME!) ahorra 20 millones de litros de agua al afio, ademas de ser orinales mas higiénicos que los tradicionales (de casi
cuatro litros por uso). La inversidn tuvo un periodo de recuperacién muy corto.



los supermercados que contribuyen a la contaminacién, en su produccién y en su disposicion
final, aun cuando hay alternativas biodegradables de papel o hasta reusables como las hechas
de almidon de patata (que parecen de plastico).

En la reduccion de desechos, los principales ahorros provienen no solo de la reduccion del volu-
men sino ademas de la reduccién de la contaminacién y el riesgo ambiental. Se puede mejorar
la reputacion a través de la mejora de la disposicion final de desechos.Una parte de la reduccion
proviene del redisefio de los procesos productivos y de los empaques. Al analizar el proceso
productivo, se pueden reducir los subproductos o producidos de tal manera que sean Utiles a la
empresa o que puedan ser vendidos o reciclados.

Las practicas laborales responsables y las relacionadas con el ambiente de trabajo, son las
que tienen mayor posibilidad de impacto sobre la productividad en las PyME’s. Muchas de
las practicas discutidas en esta seccidn son parte de una buena gestion de recursos huma-
nos, que pueden ser mejoradas si se miran desde el contexto de una estrategia de responsa-
bilidad empresarial.

Algunas de estas practicas que mejoran la competitividad estan obviamente relacionadas con
los beneficios laborales, como facilitar el acceso a educacién, entrenamiento ya sea interno
o externo,y a programas de salud para el empleado y su familia. Adicionalmente, apoyo en
situaciones de adiccidn al alcohol o drogas o problemas de violencia domestica, que pueden
contribuir a reducir el ausentismo. Muchas PyME’s, no van tan lejos y se limitan a cumplir con
las leyes. Sin embargo algunas de estas actividades pueden cubrir sus costos en forma de me-
joras en la productividad y algunos tienen costos modestos. Por ejemplo, el enriquecimiento
del trabajo, dando diversidad a las tareas, y oportunidades para aprender en el trabajo, ya sea
a través de asesoria de los mas veteranos o rotaciones temporales. Estas actividades pueden
mejorar al empleado a producir més y mejor.

Una empresa responsable también debe tener otros beneficios que si bien no tienen impactos
sobre la productividad en el corto plazo, pueden tenerlo en el largo plazo, aunque los costos
sean visibles en el corto plazo.Tal es el caso de pagar sueldos justos en areas donde el mercado
laboral, estrictamente hablando, no lo justifique. En muchas localidades de paises en vias de
desarrollo el desempleo es tal que la empresa podria pagar sueldos bajos y aun asi obtener los
empleados necesarios. Se puede alegar que es mas una cuestién moral que de negocios, pero
con una vision de largo plazo puede convertirse en una estrategia de mejora de la calidad de los
empleados y de su motivacion y redundar en beneficios para la empresa.

El tema de la conciliacién trabajo-familia también puede contribuir a mejoras en la productivi-
dad aunque a primera vista solo se aprecien los costos. En este sentido, algunas PyME’s estan
en condiciones de instaurar horarios de trabajo flexible, durante el dia o a lo largo del afio,
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especialmente para las madres de nifios pequenios, facilitar el acceso a guarderias, acceso a
servicios de asesoria para problemas familiares, acceso a servicios de gimnasios, entre otros.

Las PyME’s también deben tener politicas de no discriminacion, tanto en términos de género
como de raza, de condicién social o de edad. La no discriminacion hacia las mujeres en edad de
tener hijos puede aumentar la lealtad y producir beneficios en el largo plazo.En dreas de menor
desarrollo relativo puede ser necesario hacer discriminacién positiva y otorgar oportunidades
de empleo a los grupos menos favorecidos, como parte de la estrategia de apoyo a la comuni-
dad.En las encuestas comparativas de las actividades de las PyME s, se encontré que éstas eran
areas donde las empresas de los paises en vias de desarrollo tenian mayor actividad que la de
los desarrollados!*®.,

Las buenas condiciones laborales también contribuyen a la productividad, por ejemplo, en tér-
minos de buena iluminacion, espacios de trabajo limpios y agradables, buenas facilidades de
aseo, periodos de descanso, el uso adecuado y la remuneracion justa de las horas extra. Muchas
PyME's se sienten presionadas a bajar costos y son estas dreas unas de las que mas sufren. De
hecho constituyen uno de los principales problemas que las multinacionales encuentran en las
PyME’s de su cadena de valor.

Algo relativamente poco comun en las PyME’s es la participacién laboral en las decisiones de la
empresa, aun cuando sea a nivel tactico. A este nivel, la participacion de los trabajadores puede
contribuir no sélo a su motivacion y al enriquecimiento de su trabajo, sino ademas a mejoras en
los procesos productivos.

Estas practicas pueden mejorar la capacidad de la empresa de atraer y mantener mejores em-
pleados, mejorar la motivacion de los existentes, al apreciar estos la respuesta de la empresa a
sus preocupaciones. Hay evidencia empirica de que los trabajadores prefieren trabajar en em-
presas con preocupacion por los temas sociales, ambientales y comunitarios.

Aun cuando no es tan efectivo como para las grandes empresas, las practicas responsables
pueden reducir el riesgo de la empresa. Por ejemplo, al emplear politicas de responsabili-
dad en Recursos Humanos, medio ambiente y gobierno corporativo, la empresa se puede
evitar problemas relacionados con multas o demandas legales por dafnos y perjuicios. El
respeto por los trabajadores y sus buenas condiciones laborales puede reducir el riesgo de
acciones laborales como huelgas, dejadez o sabotaje del trabajo. La preocupacion por las

16 Ver Vives, Corral e Isusi (2006)



condiciones del lugar de trabajo (seguridad industrial) puede reducir el riesgo y costo de
accidentes laborales.

Estas practicas responsables pueden ademas llevar a mejorar el valor de los activos, particular-
mente los intangibles como la reputacion, que si bien no se contabilizan en los estado finan-
cieros, pueden ser valorados a la hora de vender la empresa o partes de ella o, para las pocas
PyME’s que cotizan en bolsa, puede mejorar el valor de sus acciones. Puede ademas permitir el
acceso a capital y financiamiento en mejores condiciones al ser percibida la empresa como de
menor riesgo. Para las empresas que venden productos de consumo masivo, la reputacion es
parte integral de la estrategia de mercadeo. También puede mejorar el acceso a proveedores, a
socios y a mercados.

La principal responsabilidad de la empresa es ser rentable para poder ofrecer empleo digno
con sueldos justos, lo que es critico para la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo.
Las practicas responsables pueden dar impetu al circulo virtuoso de mejoramiento de los
resultados, lo que facilita la inversion en practicas responsables. Debemos recordar que las
PyME's en paises en vias de desarrollo suelen competir en precio con otras empresas que
muy posiblemente no tengan preocupacion por su responsabilidad. El comprometer la com-
petitividad de la empresa puede ser irresponsable hacia las personas que dependen de ella.
Sin embargo, las practicas responsables pueden contribuir a esa competitividad, si se mane-
jan adecuadamente.

El argumento empresarial debe ser presentado a las PyME’s cautelosamente, ya que algunas
de las actividades tienen costos, normalmente tangibles en el corto plazo y beneficios, a veces
intangibles, en el mediano o largo plazo, lo cual puede tener impacto notable en las finanzas
de la empresa. Las empresas deben desarrollar una estrategia de responsabilidad cuidadosa,
tomando en cuenta sus valores, el entorno competitivo en el que opera, el impacto de los im-
pulsores y la posibilidad de capturar beneficios entre otros aspectos.La empresa puede querer
involucrarse en practicas responsables porque “es lo que hay que hacer’ Esto es perfectamente
vélido, pero la envergadura, la secuencia, el tipo de practicas debe ser parte de una estrategia.
Para ello, la educacién de los empleados, gerentes, dueiios son ingredientes importantes, como
lo es la estrategia de comunicacidn que discutimos a continuacion.
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Para capturar los beneficios de las practicas responsables y que se traduzcan en mejoras en la
competitividad, la comunicacidn oportuna, veraz y responsable es sumamente importante. Las
grandes empresas responsables (jy las que no lo son!) lo reconocen y dedican buena cantidad
de recursos a ello. Para las PyME's esto suele un érea relativamente relegada, a lo que no se le da
la prioridad que merece.

Sélo en la medida que los consumidores y compradores conozcan las practicas responsables
de la empresa es que podran tomar las decisiones de favorecer los productos o servicios de la
empresa.Sélo en la medida que los empleados estan al tanto, podran dar mas de si a la empresa.
Aun cuando se puede alegar que no hay que ser responsable solo si rinde beneficios, si se puede
lograr que esas practicas rindan beneficios, es posible que la empresa sea alin mas responsable
e incite a competidores a serlo también. Para actuar hay que saber. Si un arbol se cae en el bos-
que y nadie lo oye o ve, jse cayd?

Como las practicas responsables de las PyME's suelen ser relativamente naturales y a veces
informales, es poco probable que éstas empresas piensen que es una prioridad reportarlo
y puede que no vean la necesidad de hacerlo.Es mas, a veces no son ni siquiera del conoci-
miento interno en la empresa. Sin embargo, si las actividades van a ser parte de una estrate-
gia empresarial, como debe ser, 0 por lo menos expandidas o sistematizadas, se necesita que
produzcan resultados en el largo plazo y para ello una buena estrategia de comunicacion es
esencial. Esta comunicacion también puede ayudar a la empresa a darse cuenta de lo que
estd haciendo, lo que no estd haciendo, lo que rinde y no rinde, y a enfocar las actividades.

Como las principales partes interesadas son los empleados, los consumidores y la comunidad (que
para las PyME’s tienen elementos comunes), y en algunos casos los proveedores y grandes com-
pradores, la comunicacién estratégica debe priorizar estos grupos. En cierto modo, la sociedad
civil y los gobiernos, sobre todo los locales, también deberian estar interesados, aunque en menor
escala que las empresas grandes. Para la PyME hay mucho menos necesidad de producir informes
de sostenibilidad formales, que probablemente sean muy costosos para estas empresas. Para las
PyME’s los reportes especificos, enfocados a los siguientes grupos de interés, son mas efectivos!'”:

empleados, incluyendo sindicatos
organizaciones locales

17 Ver la seccion de comunicacion de la RSE en las PyME s incluida en la caja de herramientas de la Comisién Europea (2004).



clientes y compradores, incluyendo asociaciones de consumidores y proveedores
de servicios financieros
gobierno local, medios y sociedad civil

Las buenas comunicaciones pueden estimular la lealtad de los empleados y consumidores, abrir las
puertas de grandes compradores y,en general, mejorar la reputacién de la empresay sus productos
y marcas. Estos efectos pueden reforzar los beneficios de las mismas actividades responsables.

Sin embargo, esto no quiere decir que la empresa debe hacer mercadeo con sus practicas res-
ponsables, en el sentido de priorizar el impacto de la comunicacién sobre la practica que se
reporte. Esto parece obvio, pero hay muchas empresas que dedican mas esfuerzos a “mostrar”
que son responsables que a serlo. El reporte es un medio, no un fin. No se trata de hacer un bien
a la comunidad para“sacarse la foto se trata de hacer el bien y eventualmente hacerlo saber.Los
reportes sobre responsabilidad deben ser responsables.

La siguiente tabla ilustra lo que puede ser una estrategia de comunicacion. No pretende ser
completa y cada PyME debe analizar su situacion, en particular las necesidades de informacién
de sus partes interesadas mas criticas para su éxito, y los recursos de que dispone.Muchas de las
sugerencias tienen costos muy bajos y utilizan instrumentos de los que la empresa probable-

mente ya dispone (internet, email, boletines, etc.)

AUDIENCIA

INSTRUMENTOS

CONTENIDO DEL INFORME

Mercado
(Consumidores/ compradores)

Sitio internet
Reportes especiales/folletos
Anuncios en TV/Radio/Prensa

Actividades en el entorno: medio
ambiente (consumo de recursos,
desechos, contaminacion, pro-
teccion), calidad del ambiente de
trabajo, recursos humanos, apoyo a
la comunidad, politica de compras
responsables, calidad y seguridad de
productos, educacién del consumi-
dor, entre otros.

Comunidad

Sitio internet
Presentaciones en vivo en reuniones
Notas de prensa

Actividades responsables en apoyo a
la comunidad, inclusién social (raza,
género, edad, minusvalidos), medio
ambiente.

Lugar de trabajo (Empleados)

Intranet, Boletines

Reuniones con el personal,
E-mails/boletines electrénicos
Afiches/videos

Actividades responsables en: sueldos
justos, balance trabajo-hogar, politi-
cas de educacion, salud y seguridad,
asesoria en problemas, inclusion
social, calidad del ambiente de
trabajo, entrenamiento y desarrollo
profesional, enriquecimiento del
trabajo, beneficios laborales, medio
ambiente.

Entorno (Publico/Sociedad Civil)

Internet

Reportes especiales
Notas de prensa
Entrevistas

Impuestos, transparencia, medio
ambiente, inclusién social, calidad del
ambiente de trabajo.
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La barrera mas importante a vencer en la promocion de practicas responsables en las PyME’s
es la percepcién de que ser responsable es caro, consume recursos y no produce beneficios.
Esto estd asociado a la falta de conocimiento de los beneficios potenciales y de que las prac-
ticas responsables son mucho mas que la filantropia ocasional en respuesta a demandas de
la comunidad. En un estudio reciente se determiné que los principales obstaculos percibidos
son la falta de conocimiento, de tiempo y de recursos, aunque la gran mayoria reconoce que
las practicas responsables pueden producir beneficios!.

Parapoderinteresaralas PyME’s,especialmente alas mas pequefias, puede ser contraproducente
pretender promover el concepto integral de responsabilidad social de laempresa como una estra-
tegia global.Es preferible construir sobre la base de lo que ya estan haciendo, sobre los valores de
laempresa o de alguno de sus directivos claves, profundizando en algunos aspectos y expandien-
do en otros, en funcién de la capacidad de absorcién del cambio en la empresa y de sus recursos.
La estrategia de adopcion sera mas gradual, mas fragmentada que en una gran empresa.Muchas
PyME’s tienen practicas que podrian clasificarse como responsables pero no las ven como tales.
Muchas de estas actividades han evolucionado naturalmente, como resultado de demandas de
empleados, de la comunidad, de regulaciones, etc. El concepto y estrategia integral de RSE es
ajeno alas PyME’s, particularmente a las de paises en vias de desarrollo. Esto no quiere decir que
se debe abandonar la idea de que la empresa tenga una estrategia integrada, todo lo contrario,
si asi fuere seria mas efectivo, se aprovecharian sinergias. Pero la velocidad e intensidad de la
adopcion e implementacidn de esta estrategia deben reconocer la realidad de la PyME.

;{Coémo se deben promover las practicas responsables en las PyME’s? Como las PyME’s estan
mas cercanas a la comunidad local y operan en medios relativamente mas acotados, uno de
los instrumentos mas idéneos suelen ser las asociaciones empresariales locales, con las cuales
ya deben tener relaciones. Estas asociaciones suelen entender sus necesidades y probable-
mente han desarrollado confianza comun, que les da credibilidad. La persuasion, estimulo y
apoyo de estas asociaciones o de empresas semejantes suele ser muy valioso. Para las PyME’s
es muy importante el ejemplo,y los casos de empresas de semejante tamafio y en semejantes
circunstancias suelen ser un instrumento idéneo. A diferencia de las grandes a las PyME’s les
resulta mas complicado entender conceptos de tipo general o aspectos tedricos y prefieren el
ejemplo de sus semejantes.

18 La publicacién de la Comision Europea (2007) contiene ideas sobre este tema.

19 Vives, Corral e Isusi (2006)



Aunque los consultores pueden ser un instrumento util, las PyME’s reaccionan menos favo-
rablemente que las empresas grandes, ademas de ser dificil encontrar consultores capaci-
tados que entiendan la problematica de la PyME ya que muchos han sido entrenados con
los conceptos y metodologias desarrollados para las grandes empresas. También ayudan la
disponibilidad de guias y listas de sugerencias, recomendaciones y practicas de otras em-
presas??, especiificas para este tipo de empresas. En este sentido, una de las recomendacio-
nes mas relevantes es hacer el proceso lo mas sencillo posible y evitar la impresién de que
es una obligacion y desarrollar la conviccién de que es una estrategia que paga dividendos
a largo plazo

Se les debe mostrar el argumento empresarial, o sea los potenciales beneficios, pero hay
que tener cuidado con no exagerarlo o ser muy optimista, ya que cuando no se perciban
los beneficios, como se esperaba o se habia prometido, puede cundir la frustracién y hacer
retroceder el esfuerzo. Las PyME’s no suelen tener sistemas de informacién que permitan
medir los beneficios de las practicas responsable, muchos de los cuales no son medibles
o no tienen impacto directo sobre los beneficios, por ello es mas dificil usar el argumento
empresarial de forma rigurosa.

La discusion precedente se ha basado en el supuesto de que todas las practicas responsa-
bles son de naturaleza voluntaria y que todo lo que se necesita son medidas para estimular
sus deseos de actuar responsablemente. Hay que recordar que hay temas, por ejemplo los
laborales y los de medio ambiente, que no pueden ser dejados a la discrecién de la gerencia.
Algunas son obligatorias de acuerdo a las leyes y regulaciones y en este sentido es impor-
tante que se aprecie el valor del cumplimiento de estas obligaciones. No obstante, vista la
menor capacidad de la PyME de cumplir con las obligaciones, a veces disefiadas con la gran
empresa en mente, los gobiernos deben cuidar de no sobrecargar las obligaciones de las
PyME’s y tener alguna flexibilidad, aunque cumpliendo lo basico y estimular a las empresas
a ser responsables con politicas publicas pertinentes.

20 Green Business (2003) contiene ejemplos. Para casos de empresas europeas ver los sitios de la Comisidén Europea (www.ec.europa.
eu/enterprise/csr), SMEKey (www.smekey.org) y de Business in the Community (www.bitc.org.uk/small_businesses). Para América
Latina hay casos en Flores et.al (2007), aun cuando algunas de las empresas son relativamente grandes (www.csramericas.org).
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¢Son posibles las practicas responsables en las PyME’s? De la discusién precedente debe que-
dar claro que no solamente son posibles, sino deseables, no sélo por la contribucion que hacen
al mejoramiento de la sociedad y del medio ambiente, sino porque ademas pueden aportar
beneficios para la empresa. Pero hay que tener cuidado en no pretender que sean empresas
de gran tamanio y adaptar las practicas y su promocion a la realidad que enfrentan. Las razones
para involucrarse son diferentes a las de las grandes empresas, enfrentan menos presiones de
las partes interesadas, dependen mas de las motivaciones de duefios, gerentes y empleados. Las
PyME’s estan menos conscientes de los beneficios potenciales de las practicas responsables y
pueden contentarse con la percepcién de estos beneficios, a diferencia de las grandes empresas
que pueden necesitar evidencia tangible.Y sobre todo, las PyME’s tienen menos recursos, tanto
financieros como humanos. Aun cuando las PyME’s puedan estar conscientes del potencial de
ésta practica, para profundizar y extender su involucramiento la gerencia necesita ser educada
sobre las posibilidades y ver ejemplos y casos exitosos en empresas semejantes. Las asociacio-
nes empresariales deben implementar programas para promover estas practicas y los gobier-
nos deben estimular su adopcion.

Por razones de espacio hemos tenido que hacer muchas generalizaciones. Debe tenerse en
mente que hay una gran variedad de casos y que el colectivo de las PyME’s puede abarcar un
amplio espectro de tamafios, sectores, ubicaciones geograficas, estructura de propiedad, merca-
dos, etc. Obviamente que las practicas responsables varian mucho dentro este amplio espectro
y deben ser adaptadas a las circunstancias de la empresa y al ambiente en que opera. En esto
no hay talla unica.



Comision Europea, 2004, “Introduction to Corporate Social Responsibility for Small and Medium-Sized Enterpri-
ses”, Comision Europea, Bruselas. Caja de herramientas disponible en www.europa.eu.int/comm/enterprise/
csr/campaign/documentation/index_en.htm

Comisién Europea, 2007, “Opportunity and Responsibility: How to help more small business to integrate
social and environmental issues into what they do} Comision Europea, Bruselas. Disponible en
http://ec.europa.eu/enterprise/csr/documents/ree_report.pdf

Flores, J.; Ogliastri, E.; Peinado-Vara, E. y Petry, l.,2007,“El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América
Latina y el Caribe”Banco Interamericano de Desarrollo, Washington. Disponible en www.csramericas.org

Grayson,D.and T.Dodd., 2007, “Small is sustainable (and beautiful!) - Encouraging European Smaller enterprises
to be sustainable; Cranfield School of Management, UK, www.som.cranfield.ac.uk/som/research/centres/ccr/
downloads/Small_is_Sustainable.pdf

Grayson D, sin fecha, “40 Practical things that a small firm can do: drawn from real life examples of what small
businesses are actually doing" Disponible en www.smallbusinessjourney.com/output/Page220.asp

Green Business, 2001,“Greening your Business: A Primer for Smaller Companies” Disponible en www.greenbiz.
com/greenbizchecklist.pdf.

Journal of Business Ethics, 2006, Vol 67, No. 3, Primavera. Nimero especial dedicado a la Responsabilidad en
la PyME's.

Skapinker, M., 2007,“There is good trade in ethical trade’, Financial Times, 11 de septiembre.

SustainAbility, Corporacion Financiera Internacional e Instituto Ethos, 2002, “Developing Value: The Business
Case for Sustainability in Emerging Markets'; SustainAbility, Londres y Washington. Disponible en www.ifc.org

SustainAbility y Corporacion Financiera Internacional, 2007,“Market Movers: Lessons from a Frontier of Innova-
tion’; SustainAbility, London and Washington. Disponible en www.ifc.org

UNIDO, 2003, “Corporate Social Responsibility: Implications for Small and Medium Enterprises in Developing
Countries’; UNIDO, Ginebra. Disponible en www.unido.org/fileadmin/import/29959_CSR.pdf

Vives, A, 2006,“Social and Environmental Responsibility in Small and Medium Enterprises in Latin America’; Jour-
nal of Corporate Citizenship, Issue 21, Primavera.

Vives, A.2008,“La pregunta equivocada: ;Compraria Ud...?, disponible en www.cumpetere.blogspot.com

Vives, A, 2010, “Responsible Practices in Small and Medium Enterprises’; Capitulo 8 en The Gower Handbook of
Corporate Governance and Corporate Social Responsibility, Aras, G.and Crowther, D., editores. Londres.

Vives, A., Corral A.y Isusi, |., 2005, “Responsabilidad Social de la Empresa en las PyME’s de Latinoamerica’
Banco Interamericano de Desarrollo. Disponible en www.csramericas.org y en www.cumpetere.com.

Vogel, D. 2005, “The Market for Virtue: The potential and limits of corporate social responsibility”, Brookings Ins-
titution, Washington.

365



366



367

Francisco A. Leguizamodn




368

Parece darse por sentado que las empresas del sector publico cumplen un rol ejemplar en el
cumplimiento de su responsabilidad social.En la practica, ese no suele ser el caso general. Por el
contrario, el surgimiento y multiplicacién de las organizaciones de la sociedad civil, sin fines de
lucro, asi como el creciente interés del sector privado por incorporar proyectos y programas de
responsabilidad social, constituye claramente una respuesta a la ineficiencia o incapacidad de
algunas instituciones y empresas del sector publico para proveer los servicios que la ley les asig-
na,y cuando lo hacen, reciben frecuentes criticas relacionadas con su grado de ineficiencia y bu-
rocratizacién. La condicion a veces monopdlica y de gran tamano de éstas empresas, el tipo de
servicios que prestan, asi como la legislacion que las regula, parecen inducir un aletargamiento
en estas empresas, que les dificulta enfrentar agresivamente los problemas sociales, que por su
naturaleza y capacidad institucional, deberian atender. No obstante, existen multiples excepcio-
nes en este escenario, que demuestran en forma amplia y reiterada que existen oportunidades
para la creacién de valor tanto econémico como social a partir de la accion de las empresas e
instituciones publicas, como parece derivarse de las investigaciones que examinan cinco casos
ejemplares, a saber: Autoridad del Canal de Panama (ACP); Empresas Publicas de Medellin (EPM);
Petréleos Mexicanos (PEMEX); Hospital San José y la Corporacién del Cobre (CODELCO), en Chile.
Al seleccionar estos casos hemos adoptado la definicion de empresa del sector publico como
aquel conjunto de empresas e instituciones de servicios que forman parte del gobierno de un
pais de la regién, pero que tienen la caracteristica de operar en forma auténoma y descentrali-
zada y cuentan con su propio sistema de gerencia, toma de decisiones, financiamiento y manejo
presupuestario, pero cuyo patrimonio pertenece principalmente al gobierno central. Estas em-
presas ejemplares abarcan un amplio espectro de actividades y tamaios, a saber: la administra-
cién de un canal interoceanico; la explotacion de recursos naturales, la prestacién de servicios
publicos de transporte, energia eléctrica, extraccidon de petréleo, comunicaciones, saneamiento
ambiental y prestacion de servicios especializados de salud en un sector del pais.

Todos los ejemplos, con excepcidn del dltimo, corresponden a grandes empresas, que fueron es-
cogidas por la relevancia y magnitud de su impacto. No obstante, podriamos encontrar muchos
casos meritorios para mencionar, como nuestro quinto ejemplo, de servicios especializados de
salud en un sector del sur de Colombia, que resalta la validez del interés social independiente-
mente del tamaiio de las organizaciones.



Nuestro punto de partida ha sido el reconocimiento de que la empresa publica por antonoma-
sia debe estar orientada a contribuir con el desarrollo econémico nacional y local por la clara
razén de que forma parte de los instrumentos del gobierno central de los paises, cuyo propdsito
principal es el de administrar los bienes publicos, transformando distintos recursos y prestando
multiples servicios para el desarrollo sostenible y arménico de la sociedad como un todo. El
proposito de este capitulo es el de proporcionar una aproximacion a las motivaciones de la ge-
rencia de estas empresas para ser socialmente responsables; examinar las distintas expresiones
verificables de responsabilidad social en estas empresas, precisar las barreras al cumplimiento
de su responsabilidad social e ilustrar esas posibilidades a partir de casos ejemplares en América
Latina. Estos tres temas se abordaran a través del andlisis de la documentacién de referencia, en
tres secciones que seran presentadas en la siguiente secuencia:

1. Motivaciones para la Responsabilidad Social en las empresas publicas.

2. Barreras para la incorporacién efectiva de un comportamiento socialmente responsable en
las empresas publicas.

3. Laresponsabilidad social en empresas publicas como un conjunto coherente de practicas
gerenciales.

La metodologia utilizada para atender estos tres temas fue la de seleccionar algunas de las mas
recientes experiencias de empresas del sector publico que ejemplarizan que las practicas de
responsabilidad social les conciernen de manera directa, y mostrar cémo, cuando éstas son eje-
cutadas de manera consistente, inciden favorablemente en la calidad de los servicios, sus costos,
su cobertura y una aceptacion mas amplia de parte de los usuarios y de la sociedad en general,
creando con ello un mayor valor social que empresas similares de sus correspondientes sectores
de servicios.

Il. Motivaciones para la RSE en
empresas publicas

Afirmamos que todas las empresas publicas son impulsadas por uno o mas motivos para ser
socialmente responsables. El éxito alcanzado en lograr este comportamiento, depende en
gran medida de la fuerza ejercida por esta constelacién de motivaciones en sus directivos
y colaboradores; en la naturaleza de sus actividades; en las distintas barreras a su intencion
de comportamiento socialmente responsable y en las practicas gerenciales empleadas en la
realizacion cotidiana de sus actividades. Cuatro de estas motivaciones, parecen ser las mas
recurrentes, a saber:

Exposicion. Por su caracter, las empresas publicas estan expuestas a una sustancial canti-
dad y magnitud de riesgos financieros, de seguridad, de imagen y juridicos. Un poderoso
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incentivo que parece impulsar la responsabilidad social en estas empresas, es precisamen-
te este alto nivel de exposicién tanto a la critica como al reconocimiento publico por su
comportamiento.

La reputacién y la imagen adquirida por una empresa publica social-
mente responsable, la promueve como un actor relevante en el conjunto del sector publico.
Esa diferenciacion positiva en algunos casos transciende las barreras nacionales, y crea mejores
condiciones para el acceso al financiamiento externo, cuando éste es requerido.

Aunque las empresas publicas no tienen un fuerte incentivo
para maximizar sus utilidades, si lo tienen para que la gerencia profesional oriente sus acciones a
disminuir sus costos de operacién y aumentar su productividad, las que combinadas consiguen
acrecentar el valor de la empresa para el Estado.

Cuando los incentivos anteriores han orientado a la empresa a la adopcion de prac-
ticas socialmente responsables, proporcionan un mayor nivel de satisfaccion y estabilidad entre
los profesionales y personal mas talentoso. Esa expectativa de estabilidad general, que permite
introducir mejoras permanentes en la calidad y la eficiencia, se convierte en un incentivo para que
la empresa como un todo mantenga y refuerce un comportamiento socialmente responsable.

La corrupcion es probablemente la barrera mas extendida
y que mas dificulta el funcionamiento eficaz de las empresas del sector publico y la democracia
en general.Las multiples e intrincadas formas que adopta abarcan todas las actividades de la or-
ganizacion, y, de paso, involucra a muchas personas en todos los niveles jerarquicos, incluyendo
en no pocas ocasiones a personalidades politicas y hasta jefes de Estado.En el informe global de
la corrupcién para el afio 2004, de Transparencia Internacional, se afirma que:“un incremento en
la corrupcion de un punto en la escala de 10 (altamente honesto) a 0 (altamente corrupto) baja
la productividad en un 4 por ciento del PIB y hace disminuir los flujos netos de capital anuales
en un 0.5 por ciento del PIB." Por supuesto el dafo ocasionado por las practicas corruptas no

1 Informe Global de Corrupcion 2004. Transparency International, p, 386.



solamente son verificables a través de indicadores globales. Suelen hacer dafio inmediato y per-
ceptible en los servicios de las empresas y minan la confianza en las contrataciones publicas.

Conforme Transparency International, en el Informe Tl 2007 de Avance en la Implementacion de
la Convencion, mas de la mitad de los principales paises exportadores del mundo siguen ca-
reciendo de la voluntad politica para procesar delitos de soborno extranjero. Mientras que en
algunos paises se investigan hasta 87 casos denunciados (EE.UU., Alemania, Holanda), en Esparia
apenas hay dos casos y en los paises de América Latina no hay denuncias.

Un aflo mas tarde, Huguette Labelle, presidente de Transparency International afirma que “dete-
ner la corrupcién requiere de un riguroso control a través de los parlamentos, las autoridades de
justicia, los medios de comunicacién independientes y una activa sociedad civil...Cuando éstas
instituciones son débiles, la corrupcidén aumenta sin control, con consecuencias nefastas para la
poblacién comun y, en un sentido mas amplio, para la justicia y la igualdad en la sociedad.”™?

No obstante
la contribucion significativa de muchas empresas del sector publico al cumplimiento de
su responsabilidad interna de contratar al personal mas idéneo para el desempefio de una
funcién y su compromiso con el desarrollo continuo de ésta, predomina la preferencia por
el amigo, el miembro de la familia o el compromiso con el partido politico victorioso en
las elecciones. Ya en sus posiciones, la orientacién burocratica de los nuevos funcionarios
se centra en la rendicién de cuentas en forma de actividades realizadas, en vez de grado y
calidad de sus servicios. El desarrollo de alianzas internas para conservar el poder alcanzado
mediante el nombramiento, suele consumir tiempo y energia de los funcionarios que los
distrae de su rol fundamental de servidores publicos. Todo lo anterior dificulta el alcance
y profundidad de las intervenciones de la empresa. Desafortunadamente estas prdcticas
estan generalizadas en toda la regién, y no suelen ser rechazadas de manera unanime por
parte de la poblacion.

Entre las secuelas de la corrupcién, el clientelis-
moy la orientacion burocrética esta, de un lado, la poca importancia otorgada a la prestacion de
servicios o elaboracién de productos de calidad, y de otro, el poco interés en la satisfaccion de
los usuarios o clientes finales. Estos parecieran ser tratados, en no pocas ocasiones, como obsta-
culos a evadir, mas que clientes a atender de manera cabal. La ineficiencia en muchas empresas
del sector publico se manifiesta en multiples formas: costos y presupuestos inflados, colas de es-
pera para los usuarios, facturacion incorrecta, displicencia en la atencion al cliente, entre otras.

2 Informe Global de Corrupcién 2008. Transparency International,accesado por internet, nov, 21,2008
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Cuando la direccion de las
empresas o programas estd sometida a los vaivenes de la politica publica establecida por el
gobierno central, o el sectorial, las prioridades internas se tratan de alinear con aquella, que
usualmente tienen un enfoque de ciclo presidencial —cuatro o seis afnos, segun el caso.- De
esta manera, el corto plazo, la improvisacion y el incumplimiento de las metas de mas largo
plazo se convierten en el modus operandi institucional.

Las multiples barreras enunciadas en los parrafos anteriores parecerian sugerir que la ineficien-
cia interna de muchas empresas publicas, harian impracticable la responsabilidad social por
parte de éstas. No obstante, debemos afirmar que la RSE no es una utopia. Por el contrario, cons-
tituye una forma de actuar de una cada vez mayor cantidad de empresas en la regién.

Existe un acuerdo casi universal de que la funcion primordial de las empresas del sector publico
comienza con la creacién de un ambiente que favorezca la generacién de valor en tres dimensio-
nes:econdmica, social y ambiental.En efecto, las mejores empresas en el sector publico moderno
aceptan el desafio de, no solamente desarrollar productos y prestar servicios para la satisfaccién
de un conjunto de necesidades de la poblacién que no son atendidas regularmente por el sector
privado, sino que, ademas, cumplen eficientemente la funcién de alcanzar resultados sociales y
ambientales positivos. Empresas Publicas de Medellin, E.PM.B], entre otras, constituye un ejemplo
integral para sustentar ésta afirmacién. Este conglomerado formado por 22 sociedades, genera el
22 por ciento de la electricidad en Colombia. Suministra, mediante 11 plantas de potabilizacion,
750 millones de litros de agua diariamente, que son transportados a través de 3.450 kildémetros
de tuberia, para atender 820.000 instalaciones. En el sector de telecomunicaciones cuenta con un
sistema telefénico de 1.3 millones de lineas que atienden a 3.6 millones de personas.

Las empresas publicas socialmente responsables ilustran la remocién de barreras de diversa indo-
le no muy diferentes de las enfrentadas por la empresa privada. También utilizan una forma parti-
cular de gestién, mediante la realizacidon de esfuerzos en una o varias de las siguientes direcciones:
énfasis en la maximizacion de la calidad y cobertura de los servicios prestados; modernizacién de
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sus operaciones mediante la incorporacién de nuevas tecnologias; una vision de largo plazo que
permite trabajar para la sostenibilidad de la prestacién de sus servicios; una estrategia de forma-
cién de vinculos o alianzas con otras empresas del sector, con organizaciones de la sociedad civil y
con la empresa privada. Las empresas publicas socialmente responsables, al igual que las mejores
empresas privadas, orientan sus esfuerzos hacia la calidad y la satisfaccion plena de sus usuarios,
asi como a la atencién de las demandas de una mayor variedad de grupos interesados.

El grafico siguiente puede facilitar nuestro tratamiento de la responsabilidad social de las em-
presas en el sector publico, como practicas inmersas en un compuesto de varias capas.

A. Transparencia y prdcticas anticorrupcion. Aunque la tesis de que la responsabilidad social
empieza donde las leyes terminan puede ser muy valida para las empresas del sector privado,
debemos insistir en que, como lo sugiere el grafico, el desarrollo de una cultura de transparencia
y las practicas anticorrupcion deberian encabezar la lista de comportamientos socialmente res-
ponsables de cualquier tipo de empresa del sector publico. Estas practicas incluyen: el estableci-
miento de normas de conducta para el funcionario, orientadas a prevenir conflictos de interés y
asegurar la preservacion y el uso adecuado de los recursos; el establecimiento de sistemas para
la declaracién de ingresos, activos y pasivos por parte de los funcionarios; el fortalecimiento de
los procedimientos de auditoria interna y contratacion; la eliminacién de los beneficios tributa-
rios a cualquier persona o empresa que efectie pagos en violacion de la legislacién contra la
corrupcién; el establecimiento de sistemas para la adquisicion de bienes y servicios, y el asegu-
ramiento de la equidad y la eficiencia de tales sistemas.

GRrAFIcO 1.
COMPONENTES DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN EMPRESAS DEL SECTOR PUBLICO!!

Fortalecimiento
de la comunidad y
cuidado del ambiente

Eficiencia y calidad
enla
relacién con proveedores y clientes

Desarrollo del capital humano

Transparencia y précticas anticorrupcion

4 Elaboracion propia con base en“El argumento empresarial de la RSE: 9 casos de América Latina y el Caribe. Grafico 1.1,Pag., 9.BID,
INCAE, 2007

373

(©0)
i)
>
=
Q
©
)
[ ]

=
Ll
[
&




374

Estas medidas no solamente aseguran la eficiencia en el manejo de los recursos, sino que mejo-
ran la reputacion de la empresa frente a los usuarios de sus servicios, y la sociedad en general.
En efecto, las empresas que identifican y promueven practicas efectivas para aumentar la trans-
parencia de su gestion y su mejor gobernabilidad, son mas ampliamente bienvenidas por la
sociedad en general.®!

El mejor ejemplo latinoamericano lo ilustra no una empresa en particular, sino un pais, Chile.En
efecto, seguin el indice de Percepcién de la Corrupcién, IPC, de Transparencia Internacional, en
septiembre de 2008 Chile era el mejor situado entre los paises latinoamericanos, en la posicién
23, entre los 180 paises comparados. Para las empresas publicas el reto de una mayor transpa-
rencia supone una modernizacién en los procesos de fiscalizacién,acomparnada con el desarro-
llo en el &rea de tecnologia de la informacién y mejoras en los procesos de licitacion y compras
de bienes y servicios, asi como el control de los efectos ocasionados por el establecimiento de
redes familiares y vinculos con proveedores para la obtencién de beneficios personales.

El capital humano constituye el recurso mas valioso para la
competitividad en la empresa privada, asi como para el éxito en el logro de sus objetivos por
parte de las empresas publicas. La gestion efectiva del desarrollo de las personas es y seguira
siendo en el préximo futuro uno de los mayores desafios al que se enfrentan los gerentes de
todos los niveles en las empresas publicas. Las mejores empresas del sector publico tratan de
emular practicas de gestién encaminadas al desarrollo de su capital humano. Son conscientes
de la necesidad de un elevado nivel de compromiso de parte de todos sus colaboradores para
alcanzar los mas altos estandares de calidad en sus servicios, asi como la retencion de los pro-
fesionales mas capaces. Estas empresas comparten el enfoque de que la responsabilidad social
empieza por casa. Sus departamentos de Recursos Humanos tratan de incorporar a sus emplea-
dos en un proceso de desarrollo y aprendizaje constante mientras trabajan para ellas. Facilitan
recursos de tiempo y dinero para que aquellos completen sus programas de estudio de bachi-
llerato, universidad, y ain maestrias en sus especialidades. Sus modelos de desarrollo del capital
humano no son arbitrarios, sino que se encuentran claramente alineados con la estrategia de la
empresa y las politicas de retencidn de talentos.

5 La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo, OECD, ha desarrollado un conjunto de principios, que de ser adoptados,
ayudarian a las empresas del sector publico a contrarrestar las préacticas de soborno y similares. Son doce los principios desarro-
llados por la OCDE, a saber: 1. Los estandares éticos para el servicio publico deben ser claros; 2. Los estandares éticos deben estar
reflejados en la estructura legal; 3. La guia ética debe estar disponible para los servidores publicos; 4. Los servidores publicos de-
ben conocer sus derechos y obligaciones cuando incurran en malos comportamientos; 5. El comportamiento politico con la ética
debe reforzar la conducta ética de los servidores publicos; 6. El proceso de decisiones debe ser transparente y abierto al escrutinio;
7. Deben existir directrices claras para la interaccion entre los sectores publico y privado; 8. Los directivos deben demostrar y
promover una conducta ética; 9. Las politicas de administracién, procedimientos y practicas deben promover la conducta ética,
10. Las condiciones del servicio publico y la administracion de los recursos humanos deben promover la conducta ética; 11. Los
mecanismos adecuados de rendicion de cuentas deben funcionar al interior del servicio publico; 12. Deben existir procedimientos
y sanciones apropiados para enfrentar las malas conductas.



Tal es el caso ejemplificado por la Autoridad del Canal de Panama (ACP). Durante el debate
que se dio en el Congreso norteamericano durante la ratificacién de los tratados del Canal de
Panama de 1977, por los cuales la via oceanica pasaria al control total de Panama en el afio 2000,
varios senadores expresaron sus dudas sobre la capacidad de los panamenos para administrar
apropiadamente la empresa mas importante del pais. Ahora, se mire por donde se mire, los re-
sultados contrastan con esas primeras preocupaciones. En efecto, los ingresos del Canal aumen-
taron de 769 millones de délares en 2000, el primer aiio bajo el control panamerio,a 1.400 millo-
nes en 2006.Los gastos de la operacién se incrementaron mucho menos que los ingresos en los
ultimos seis afnos, de 427 millones de dolares en 2000 a 497 millones en 2006. La disposiciéon de
los directivos de esta empresa para conservar a sus recursos humanos profesionales mas valio-
sos, ser muy selectivos en la contratacién de nuevos colaboradores e invertir en la capacitacién
y desarrollo de sus mejores talentos, explica no solamente la mayor eficiencia y en consecuencia
los mejores resultados econdmicos, sino la capacidad para emprender la ampliacion del canal,
con las consecuencias ya previstas de impulso a la economia general del pais.

Entre 2004 y 2007, la ACP asigné recursos econémicos para que mas de 200 de sus ejecutivos
medios, profesionales en distintos campos, realizaran un programa de maestria en administra-
cién de empresas. Esta generacién de ejecutivos es la que estd tomando las riendas de las com-
plejas actividades relacionadas con la ampliacién del canal y la que se encargara de la adminis-
tracion de las operaciones del canal en su nueva etapa de desarrollo.

Las empresas del sector pu-
blico que logran una mayor aceptacién son aquellas, que ademas de las practicas anteriores,
incorporan métodos y procedimientos modernos de gestién que mejoran sustancialmente la
eficiencia en la relacién con sus proveedores. Estas empresas suelen igualmente adoptar inicia-
tivas de mercado que facilitan el acceso a sus servicios por parte los sectores de bajos ingresos.
Un ejemplo, en el sector salud, nos ayuda a confirmar lo dicho.

El Hospital San José,® de la ciudad de Popayén, Colombia, era una organizacién del Estado que
acusaba numerosas deficiencias originadas en su estructura legal y burocratica y con numero-
sas limitaciones financieras. La unidad renal, como dependencia del hospital, se establecié en
1981.Desde este afio y hasta 1991 atendié un promedio de 10 pacientes por afio. Entre 1991 y
1997, el nUmero anual promedio de pacientes fue de 120. No obstante este crecimiento, la uni-
dad enfrenté permanentemente problemas que impidieron poder atender a todos los pacien-
tes que requerian el servicio y mejorar la calidad del mismo para disminuir la tasa de mortalidad
en la region, propésito que no solo respondia a la esencia de su funcién de servicios, sino que
igualmente correspondia a la ejecuciéon socialmente responsable de sus actividades. Entre las
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causas que impedian al Hospital de San José cumplir cabalmente con su responsabilidad so-
cial de salvar vidas, se destacaban: la sobrecarga laboral; dafios de los equipos; dificultades para
la compra de los insumos; insuficiencia u obsolescencia de los equipos de dialisis y conflictos
frecuentes con el sindicato de trabajadores del hospital. Durante esta fase de su existencia no
constituia un ejemplo de institucién publica socialmente responsable. Estaba sencillamente re-
presentando un papel intermedio entre las instituciones de salud del sector publico, ofreciendo
un servicio sub-6ptimo a quienes lo requerian, mediante un esfuerzo aislado y con pobre uso de
la tecnologia médica disponible. El caso ilustra el tipo de barreras mas comun que enfrentan las
instituciones publicas del sector salud en la region.

No obstante, el caso no pretende solamente presentar una ilustracion de los obstaculos para
una gestidn socialmente responsable en una institucion publica del sector salud. El Hospital
San José representa un claro ejemplo de los esfuerzos de una organizaciéon para conseguir
un desempeio ejemplar en su particular area de servicios. En contraste con los demds casos
presentados en este capitulo, que ejemplifican la responsabilidad social en organizaciones
de gran escala, éste muestra el proceso seguido por una pequena organizacién de servicios
publicos, para convertirse en una organizacién ejemplar, en términos del asunto en estudio:
la responsabilidad social.

En efecto, en el afio 1997 el Hospital San José logré establecer una importante relacién con laem-
presa multinacional Renal Therapy Service, subsidiaria de Baxter International. El objetivo de esta
alianza fue el de ofrecer a pacientes con deficiencias renales un servicio asistencial que requeria
una alta tecnologia y eficiencia en su prestacién, para mejorar la calidad de vida de aquellos. Lue-
go de un cuidadoso proceso de andlisis de alternativas de compra de equipos, basado en la con-
sideracion de precios, calidades y caracteristicas de idoneidad de los equipos, se realizé la compra
a la Renal Therapy Service,y en noviembre de 1997 se iniciaron los servicios de la nueva empresa
con 11 maquinas de didlisis, 16 rifiones artificiales y un equipo interprofesional conformado por
médicos, enfermeras, nutricionista, psicélogo, trabajadora social y el personal administrativo. Se
negociaron los contratos para la prestacién del servicio con las Empresas Prestadoras de Salud
(EPS) de la region y con Empresas Administradoras del Régimen Subsidiado de Salud. Ademas, la
empresa puso a disposicion de la Universidad del Cauca los equipos para desarrollar un proyecto
de investigacion en trasplantes renales, y para la especializacion en Nefrologia. Después de cinco
afnos de funcionamiento este trabajo conjunto entre varias instituciones, en apoyo del Hospital
San José, exhibia viabilidad técnica y financiera y mostraba resultados asistenciales positivos en la
atencién de los pacientes y una disminucion de la morbilidad en la regién, como elemento inhe-
rente a la responsabilidad social del hospital frente a la comunidad local, todo alcanzado median-
te un conjunto de procesos transparentes, ausentes de conflicto entre instituciones, clientelismo
o falta de transparencia en la relaciéon con sus proveedores, o instituciones relacionadas

Este caso establece claramente que el propdsito de conseguir un conglomerado social mas
sano requiere, como en otros campos, la accién concertada de varios actores. También ilustra
la disposicion a reconocer la importancia de incorporar nuevas tecnologias para abordar de



manera mas racional y efectiva las operaciones de la organizacion. Otro elemento lo constituye
la disposicién proactiva de parte de los ejecutivos y del personal, para perfeccionar, mejorar
y sistematizar los procesos operativos internos. Finalmente el caso destaca la importancia de
promover, mediante alianzas estratégicas, el apoyo de organizaciones del mismo sector o de
sectores afines dentro de un “cluster” para mejorar la calidad, intensidad y cobertura de los ser-
vicios prestados, salvar vidas en el caso del ejemplo y ser considerada como una organizacion
socialmente responsable.

Las Empresas Publicas de Medellin (EPM) constituyen otro buen ejemplo de que una empresa
del sector publico puede alcanzar los mismos niveles de eficiencia y de rendimiento que una
empresa privada multinacional. Ademas de ser reconocida en 2006 por la Cdmara Colombiana
de la Infraestructura como una de las dos entidades mas transparentes de Colombia en los pro-
cesos de licitaciones y contrataciones (ausencia de clientelismo) recibié una mencién de honor
por calidad en el suministro 2002 - 2006, por parte de la Comisién de Integracién Energética
Regional, CIER. El suministro de servicios multiples de agua, telecomunicaciones, electricidad
y servicios de alcantarillado y recoleccion de basura, le permiten economias de escala, cobros
consolidados de servicios en una sola cuenta para sus clientes y potenciar oportunidades de
practicas ambientales como el uso del gas natural y la energia edlica.Las EPM también ejempli-
fican la realizacién de programas de responsabilidad social, como veremos mas adelante.

Este elemento de la responsabilidad social de las empre-
sas publicas ha adquirido una particular importancia en la tltima década.

Desde 2004 las EPM, con cuya presentacién comenzamos esta seccién, incorporaron la respon-
sabilidad social empresarial como un elemento central de la estrategia del conglomerado que la
forma, como un conjunto de iniciativas y compromisos relacionados con el desarrollo sostenible

y la reduccién de la pobreza. En 2005 decidié adherirse al Pacto Mundial de Naciones Unidas.

Para la realizacién de los programas sociales utiliza las capacidades de cada uno de sus tres gru-
pos de empresa (energia, agua y telecomunicaciones) mediante la formacién de equipos multi-
disciplinarios que configuran una red transversal a la estructura organizacional y que operan los
programas de responsabilidad social empresarial.

La EPM realiza algunos de sus programas de RSE a través de la Fundacién Empresas Publicas de
Medellin y mediante el apoyo de aliados estratégicos como las organizaciones locales, los lideres
comunitarios, las empresas privadas, diversas organizaciones no gubernamentales y otras insti-
tuciones del sector publico.

El campo de accién de los programas de responsabilidad social de la EPM es muiltiple. Entre los
mas significativos se encuentran los siguientes:

Habilitacion, viviendas-energia, mediante el cual se facilita el acceso al servicio de energia a
sectores de bajos recursos econémicos
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Habilitacion viviendas-agua, para proveer de este servicio a personas de los estratos 1,2y 3
con tarifas acordes a la capacidades econémicas de los usuarios

Contratacion para la realizacién de actividades propias de la empresa a organizaciones aso-
ciativas en zonas con altos indices de desempleo

Telefonia publica gratuita en 20 municipios, ofreciendo este servicio a personas que por su
condicién econdmica o ubicacion geografica no tenian acceso a este servicio

Programa de educacion al cliente, cuyos propdsitos son los de infundir la cultura de la co-
nexion legal, el cuidado de las instalaciones, el autocontrol sobre los costos e informacion
sobre los derechos y deberes de los clientes de los servicios publicos

Telefonia gratuita para personas con discapacidad auditiva y/o de habla.Para lograr la soste-
nibilidad de este programa, las E.PM. han realizado una alianza con el Fondo de Comunica-
ciones del Ministerio de Comunicaciones

Plan de saneamiento del rio Medellin y sus quebradas afluentes, reduciendo su demanda bio-
quimica de oxigeno, mediante la construccién de plantas de tratamiento de aguas residuales
Incorporacién de mecanismos de desarrollo limpio, mediante la puesta en operacién del
proyecto de energia eélica con una capacidad de 19.5 MW

Conservacion y mejoramiento de los recursos naturales, mediante programas de saneamien-
to ambiental, gestion forestal, recuperacién de aguas degradadas y educacién ambiental
Formacién de la Biblioteca EPM, la cual tiene como propésito el libre acceso a la informacion
relacionada con la ciencia, la tecnologia, la industria y el ambiente, para apoyar la educacién,
la autoformacién y la investigacién. Cuenta con servicios gratuitos de préstamo de libros,
salas de internet, de conferencias, de exposiciones y de investigacion.

Los beneficios de la RSE para las EPM han sido innumerables. Consiguié aumentar sus ingresos
del aflo 2005 en 107.2 millones de délares; disminuyd significativamente las pérdidas ocasio-
nadas por conexiones ilegales y consiguié mejorar la eficiencia operativa de sus centrales de
energia, la calidad de las obras y la relacion con los proveedores. Ademas, ha recibido beneficios
tributarios por deduccion de sus rentas del dinero invertido en actividades como desarrollo
cientifico y tecnolégico y el mejoramiento del medio ambiente.La empresa ha conseguido con-
servar su capital humano asegurando el desarrollo integral de sus servidores y, finalmente la
imagen publica de las EPM la ha posicionado como un actor respetado y digno de imitar, no solo
a nivel local, sino regional.

Otro ejemplo puede encontrarse en la empresa Petréleos Mexicanos, PEMEX. En efecto: Petré-
leos Mexicanos realiza acciones estratégicas de responsabilidad social, entre las que se encuen-
tran las donaciones, las obras de beneficio mutuo, la promocién de contratistas y proveedores
locales vinculados a la industria Petrolera y el fomento a la inversidn y el empleo, para fortalecer
asi el vinculo con las comunidades donde opera PEMEX y establecer una relaciéon productiva
entre ambas, favoreciendo la realizacién de sus actividades. Los apoyos sociales que entrega
Petréleos Mexicanos se destinan primordialmente a obras y programas de beneficio social para
las comunidades impactadas por su propia actividad, permitiendo mejorar los niveles de bien-
estar y calidad de vida de la poblacién. La coordinacién institucional con gobiernos estatales y



municipales, instituciones publicas y privadas, organizaciones y asociaciones civiles sin fines de
lucro, permite la celebracién de acuerdos, entre otros instrumentos, para que la aplicacién de las
donaciones sea para beneficio de la poblacion.

Los rubros del desarrollo con prioridad para recibir donativos de Petréleos Mexicanos y Orga-
nismos Subsidiarios son los que se refieren a proyectos productivos y de capacitacion para el
empleo, el mejoramiento, construccién y ampliacién de la infraestructura y equipamiento urba-
no y rural, proyectos y acciones para la preservaciéon y conservacion del medio ambiente, pro-
yectos y acciones para proteccion de la comunidad, de instalaciones petroleras y apoyo para la
preservacién de servicios publicos y acciones para la conservacion del patrimonio arqueolégico
nacional que haya sido impactado por los trabajos y actividades de la industria petrolera. De
esa manera, los apoyos sociales que otorga Petréleos Mexicanos se orientan, por una parte, a
facilitar las actividades petroleras y, por la otra, a contrarrestar los impactos derivados de éstas.
Tanto Petréleos mexicanos como Petrobras trabajan activamente en programas de responsabi-
lidad relacionados con equidad de género. Petrobras fue galardonada en 2009 por segunda vez
consecutiva con el Sello Proequidad de Género, concedido por la Secretaria Especial de Politicas
para la Mujer. En Pemex cada vez mas son las posiciones que ocupa la mujer en labores que
solamente eran realizadas por hombres.

Las acciones de Petréleos Mexicanos en materia de desarrollo social
tienen por objeto apoyar la operacion de la industria petrolera y coadyuvar a mejorar las con-
diciones de vida de la poblacién de los Estados y municipios petroleros. El cuidado del medio
ambiente es, ademas de un compromiso con el pais, un instrumento adecuado para reforzar la
posicion de Pemex en los mercados nacional e internacionales. Para fortalecer su calidad como
acreditado, es necesario prestar atencion suficiente a los aspectos socio-ambientales de su
operacién, que los inversionistas exigen cada vez mas. Ademas, como empresa promotora del
desarrollo regional, Pemex busca armonizar sus planes de crecimiento futuros con la vocacién
territorial original de las diversas regiones donde opera. Asimismo, debe capturar una mayor
proporcion de los ahorros que presenta un uso mas eficiente de la energia y el agua.

PEMEX actua con mayor eficacia y de manera mas activa en la conservaciéon y compensacion
de los ecosistemas relacionados con la actividad petrolera. La empresa amplia su colaboracién
con las comunidades y autoridades locales, no sélo como factor de desarrollo regional. Ademas,
suma esfuerzos con esos actores para reforzar la seguridad de sus instalaciones y asi disminuir la
ocurrencia de dafios ambientales derivados de actos vandalicos.

La plataforma electrénica de PEMEX nos proporciona otro ejemplo en esta seccién del ca-
pitulo. En efecto, en el aio 2007 puso en operacion su sistema de consolidacién de la infor-
macion para el informe de desarrollo sostenible. Esta plataforma ha motivado el interés de
AliaRSE, agrupacién de empresas del sector privado para la Responsabilidad Social Empre-
sarial. Petréleos Mexicanos ha publicado informes relativos a temas de SSPA desde 1999. A
partir de 2004, el contenido de estos informes ha ido amplidandose para cubrir los temas
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del desarrollo sostenible (temas econdmicos, sociales y ambientales). Desde el primero de
ellos, estos informes han sido auditados por agencias calificadas como Ernst & Young, y Price
WaterHouse y KPMG. A partir del informe de 2005 Pemex decidié adoptar los lineamientos
de la Global Reporting Initiative, como el referente internacional para la elaboracién de infor-
mes de desarrollo sostenible.Ilgualmente, en 2005, decidid abrir las puertas a la participacion
ciudadana en la elaboracién del informe y colaboré con Transparencia Mexicana (TM) bajo
un mecanismo en el que TM propuso una serie de temas a incluir en el informe (en forma de
preguntas). Entonces Pemex propuso respuestas a dichas propuestas y TM las calificé. Todo
ello fue integramente publicado en el propio informe.

Entre las actividades citadas en el reporte de 2007 se incluyen las labores de saneamiento en las
55 hectéreas de la ex refineria“18 de Marzo.” Esta actividad es una de las mas importantes en la
historia de la empresa en materia de saneamiento de suelos. En diciembre de 2007 se concluyd
la primera fase de remediacion que comprendié 22 hectdreas, en donde se extrajo vapor del
subsuelo, se elaboré un “bioventeo’ el cual consiste en estimular la degradaciéon de los hidrocar-
buros mediante la aireacion del suelo, se implementaron sistemas de bombeo y tratamiento “ex
situ’;el cual regenera el suelo contaminado mediante el uso de biopilas,ademas de acomodar la
tierra tratada en el sitio excavado.

Pemex se ha beneficiado de sus practicas de responsabilidad social. En efecto, en el informe
2007 ha obtenido la mas alta calificaciéon posible (A+, GRI Checked) definida en la escala de la
Global Reporting Initiative (GRI) que va desde la C hasta la A+: C, C+, B, B+, A, A+. Esta calificacién
tiene tres atributos: la “A” indica que se han cumplido con todos los indicadores requeridos por
los lineamientos GRI. El signo “+” indica que se trata de informacién auditada por una terceria
calificada. “GRI Checked” quiere decir que GRI reviso el informe y certificé la calificacion.

CODELCO, empresa minera chilena, dedicada a la mineria del cobre, emite informes anuales
de sostenibilidad en los cuales plantea temas como la preservacién del medio ambiente y su
territorio, el cuidado de sus trabajadores y el mantener buenas relaciones con las comunidades
cercanas a las instalaciones como un pilar esencial de su estrategia de negocio. Los compro-
misos corporativos de CODELCO en materia de biodiversidad incorporan criterios basicos para
su conservacion en las areas de influencia de las operaciones y actividades que desarrolla la
corporacién. Por ejemplo, la hacienda ecoldgica Los Cobres de Loncha, de Division El Teniente,
que tiene 5.870 hectareas y corresponde a la Reserva Nacional Robleria Los Cobres de Loncha.
Esta reserva es administrada por la Corporacion Nacional Forestal (Conaf) en el marco del Sis-
tema Nacional de Areas Silvestres Protegidas del Estado. Para esta reserva existe un plan de
manejo, vigente desde el afio 2001 y cuyos desafios mds importantes son proteger la flora y
fauna silvestre existente.

El desempeiio de CODELCO le ha valido que uno de sus campamentos de trabajo haya sido
declarado Patrimonio Mundial de la Humanidad. En efecto, el 13 de julio de 2006, en la ciudad
de Vilna, Lituania, se inscribié al campamento Sewell de Division El Teniente, ubicado a 2.200



metros de altura en la Cordillera de Los Andes, como Patrimonio Mundial de la UNESCO. La de-
cision se fundamento en el reconocimiento de Sewell como un ejemplo global de las denomi-
nadas ciudades industriales, que mediante la fusion de trabajadores nacionales y recursos de
naciones ya industrializadas, permitieron extraer y procesar cobre de alta pureza y contribuir
a la difusién global de la tecnologia minera a gran escala. Esta distincién significa un reconoci-
miento a su valor histérico e implica un compromiso de CODELCO y del gobierno de Chile para
preservar y difundir el campamento Sewell a las actuales y futuras generaciones.

El caso de PETROBRAS, empresa brasilera de petréleo, sirve de cierre al capitulo por sus carac-
teristicas particulares. En el inicio de 2008, Petrobras fue reconocida la petrolera mas sosteni-
ble del mundo, de acuerdo con la encuesta coordinada por Management & Excellence (M&E).
Ocupando la primera posicién en el ranking (puntuacidn de 92,25 por ciento), la compaiia
es considerada referencia mundial en ética y sostenibilidad, teniendo en cuenta 387 indi-
cadores internacionales, entre ellos la caida en la tasa de emisién de contaminantes y en
escapes de crudo, su menor consumo de energia y su sistema transparente de atencion a sus
abastecedores.

Presente actualmente en 27 paises, Petrobras logré obtener en 2007 la clasificacidon de séptima
mayor empresa de petréleo del mundo con acciones negociadas en bolsas, segun la publicacién
Petroleum Intelligence Weekly (PIW), la cual divulga cada afio el ranking de las 50 mayores y mas
importantes empresas petroleras.

La renovacién de la participacion de la compafiia en la composicién del indice Dow Jones Mun-
dial de Sostenibilidad (DJSI) también fue un aspecto destacado en 2007. Considerado el mas
importante indice mundial de sostenibilidad, el Dow Jones se emplea como parametro en los
analisis de los inversores social y ambientalmente responsables.

Los ejemplos presentados en este capitulo nos sugieren que, aunque el cumplimiento de la res-
ponsabilidad social por parte de las empresas del sector publico cuenta con muiltiples y dificiles
obstaculos, ésta no constituye una utopia. Por el contrario, corresponde a un conjunto coherente
de practicas, que a su vez obedecen al cumplimiento de una de las funciones esenciales del sec-
tor publico, que es la de proveer bienes y servicios basicos en aquellos casos en los que la oferta
privada sea insuficiente. Su alcance incluye particularmente los sectores de abastecimiento de
agua, energia, salud, comunicaciones e infraestructura, y sirve especialmente a los sectores de
bajos ingresos, que por distintas razones no podrian proveerse de estos bienes y servicios a tra-
vés de otras fuentes. El rol del gobierno y sus empresas en la solucién de los problemas sociales,
tales como la revitalizaciéon de vecindarios pobres o el crédito para hacer accesible la vivienda a
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los mas pobres, son posibilidades complementarias, tratadas con profundidad en varios capitu-
los del libro “Soluciones empresariales para la pobreza global’”!

Retomando las preguntas que plantemos en la introduccién de este capitulo para formularnos
una respuesta en forma de conclusién, podemos afirmar que las empresas e instituciones del
sector publico tienen un importantisimo rol en la creacidn de valor social, mediante programas y
acciones que vayan mas alla del limite de su propdsito basico de proporcionar bienes y servicios
no atendidos por el sector privado.

No obstante esta clara responsabilidad, las empresas publicas enfrentan barreras y condiciones
de caracter casi endémico que les dificulta la incorporacién efectiva de un comportamiento
socialmente responsable.La barrera mas acentuada y perceptible es la proliferacién de acciones
corruptas, seguida de la orientacion burocratica y de corto plazo.El comportamiento socialmen-
te responsable se caracteriza por una serie de practicas, en multiples campos, que a manera de
simplificacién son presentados en cuatro subconjuntos, a saber: transparencia y practicas anti-
corrupcion, desarrollo del capital humano, eficiencia y calidad en la relacién con proveedores
y clientes y fortalecimiento de la comunidad y cuidado del ambiente. El tema ha sido reciente-
mente tratado en el libro “El Octdgono, un modelo para alinear la RSE con la Estrategia.”®!

La atencién a la calidad, oportunidad y pertinencia de los servicios o programas constituye una
practica comun en todas ellas. En practicamente todos los casos en el campo de la responsabi-
lidad social podemos identificar multiples actores actuando en conjunto, mediante una alianza,
o de manera separada pero ajustada a la capacidad de cada institucion y a las necesidades par-
ticulares de la comunidad servida.®

La prioridad concedida al largo plazo parece facilitar los propésitos institucionales con mayor
éxito, en contraste con la dispersion de esfuerzos en que se incurre cuando la empresa se con-
centra en atender los multiples asuntos que atraen la atencion inmediata o en la que existen
conflictos entre los participantes en los programas. Esta prioridad se evidencia en empresas
que cuentan con un proceso de planificacion estratégica, como ocurre en los ejemplos de
Chile, la Autoridad del Canal de Panama, Empresas Publicas de Medellin, Pemex, Petrobras y
Codelco, que confirman que un comportamiento socialmente responsable en las empresas
publicas proporciona multiples beneficios, no solamente para éstas, sino, por supuesto, para
la sociedad en general.

7 Kasturi (2009)
8 Ogliastri (2009)

9 Un examen més detallado sobre el rol de la gerencia en programas de desarrollo, puede encontrarse en “Managing Development:
The Political Dimension.”
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{Es responsabilidad de la empresa privada resolver las deficiencias en en la gobernanza publica?
;Se afectan las actividades de la empresa como consecuencia de estas deficiencias? ;Puede la
empresa privada permanecer indiferente ante esta situacién y esperar que el gobierno lo resuel-
va? ;Le conviene a la empresa operar en un entorno de negocios favorable?

Aungue esta situacion es relativamente comun en paises en vias de desarrollo, los paises mas desa-
rrollados también adolecen de deficiencias en gobernanza, particularmente relevantes en el dmbito
de los gobiernos locales. Este capitulo pretende dar algunas respuestas a estos interrogantes, consi-
derando el potencial de las alianzas publico-privadas de contribuir al desarrollo econémico y social.

Si bien es cierto que la correccién de las deficiencias técnicas o administrativas de los gobiernos
no es responsabilidad de la empresa en el sentido estricto de la palabra “responsabilidad’ no es
menos cierto que si sus actividades se ven afectadas no puede permanecer indiferente. Si las
actividades de apoyo al buen gobierno redundan directa o indirectamente, tangible o intangi-
blemente, en los beneficios presentes o futuros de la empresa, estas podrian considerarse como
parte legitima de la responsabilidad empresarial, entendida ésta, en una forma muy simplificada,
como el conjunto de actividades que mejorando la contribucién de la empresa a la sociedad,
mejoran su propia situacion.

Recientemente, lideres del Foro Econdmico Mundial han hecho una exhortacién a los lideres
empresariales a trabajar en conjunto para mejorar la gobernanza. Estas llamadas se han venido
haciendo, con mayor o menor intensidad, desde la Cumbre de la Tierra en Rio en 1992, comen-
zando con temas puramente ambientales y progresivamente incorporando otras preocupacio-
nes hasta la actual, en la que se reconoce la necesidad de las empresas de trabajar en mejorar la
gobernanza publica™.

1 Elimpuso inicial a la actual propuesta se habia dado en el Foro Econémico Mundial del 2002 cuando algunos empresarios habian
creado un grupo de trabajo para producir un esquema para guiar las acciones de sus empresas en el impacto sobre la sociedad.
También en el afio 2002 los empresarios presentaron una propuesta de alianzas para contribuir al desarrollo sostenible, incluyen-
do la gobernanza internacional, en la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible celebrada en Johannesburgo (Rio +10).



Un grupo de prominentes lideres empresarios del Foro Econémico Mundial emitieron hoy un llama-
do a sus colegas a unirse en un esfuerzo conjunto para fortalecer el esquema de gobernanza publica
y sus instituciones como elemento central de sus actividades en torno a su ciudadania corporativa...
para mejorar el entorno que permita un desarrollo y crecimiento sostenible”

Comunicado de prensa, Davos, 25 enero 2008

Proviniendo de lideres de empresas multinacionales, estos llamados suelen dirigirse mayormen-
te hacia el mejoramiento de la gobernanza global, de las reglas de juego y de las institucio-
nes que las respaldan. Suele incluir preocupaciones sobre acuerdos internacionales contra la
corrupcion, falsificaciones y pirateria, Derechos Hhumanos, salud (SIDA), gobierno corporativo,
regulaciéon de los mercados financieros y del comercio internacional, entre otros. En general los
foros o alianzas internacionales se preocupan de lo que suele llamarse bienes publicos globa-
les, aquellos cuya solucién y beneficios transcienden fronteras. Si bien es cierto que muchos de
estos problemas deben atacarse a nivel global, no es menos cierto que las actuaciones a nivel
nacional también son necesarias.

En paises como los de América Latina no podemos hacer el supuesto de que la gobernanza
nacional esta resuelta y que podemos “graduarnos” a preocuparnos de la gobernanza global.
Cierto es que es preocupante, por ejemplo, el tema de la estabilidad del sistema financiero in-
ternacional y el cambio climatico, pero, a nivel de pais, es mas preocupante la estabilidad del
sistema financiero nacional y la capacidad de sus instituciones de supervision y regulacion, es
mas preocupante las carencias en los servicios publicos. Hace falta llevar ésta preocupacion a
nivel nacional, de cada pais y aun a nivel sub-nacional.

Y esto no debe ser solo una preocupacion de las grandes empresas multinacionales, también lo
debe ser de las no tan grandes empresas nacionales. Cierto es que bastantes problemas tienen
éstas con operar en un entorno que no lo les es muy favorable. Pero la complacencia no es una
opcion y hay que trabajar individual y colectivamente, con la sociedad civil y con los gobiernos,
para mejorar ese entorno, para el bien de todos.

Y es que hay fallas de gobierno en los paises de América Latina. Sin entrar a discutir las causas,
existen serias deficiencias en el entorno de los negocios, desde infraestructura, pasando por salud,
educacién, eficiencia gubernamental y hasta en seguridad juridica. En comparaciones con otras
regiones del mundo, muchos de los paises de América Latina no quedan muy bien parados.

El reciente estudio del Banco Mundial sobre los indicadores de gobernanza (Governance In-
dicators, 1996-2006), calificé a la region cerca o debajo del promedio, en todas las categorias:
ejercicio de la opinidn (mejor que sélo el 52 por ciento de los paises), estabilidad politica (38
por ciento), eEfectividad del gobierno (43 por ciento), calidad de la regulacién (47 por ciento),
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seguridad juridica (35 por ciento) y control de la corrupcidn (45 por ciento). (Ver grafico I)12.

Ejercicio de opinién |

Estabilidad politica |

Efectividad del gobierno |

Calidad de la regulacion |

Seguridad juridica |

Control de la corrupcion |

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fuente: Kaufmann D.,A. Kraay y M. Mastruzzi, 2007: Governance Matters: Governance Indicators for 1996 - 2006.

Los indicadores presentan la posicion relativa de la region (percentil), basado en un agregado de las opiniones sobre la calidad
de la gobernanza proporcionadas por grandes empresas y de encuestas entre personas y expertos en paises industrializados
y en vias de desarrollo.

Basta comparar algunos paises de América Latina con los de Europa Latina para percatarse de
que hay mucho por hacer para mejorar el entorno en que operan las empresas. La siguiente
tabla presenta la posicion relativa en la clasificacion del Global Competitiveness Report del Foro
Econdémico Mundial®, sobre los 125 paises estudiados, en temas como la carga regulatoria, los
costos para las empresas del crimen y la violencia, los costos de la corrupcion y la calidad de
la educacién, para seis paises de América Latina y los cuatro de Europa Latina (que muestra
también que los paises de Europa Latina también tienen camino por recorrer). El entorno de
negocios medido por otros indicadores como los de Doing Business y los Enterprise Surveys del
Banco Mundial indican la magnitud de la tarea que hay por delante.

2 Ver Kaufmann et al.(2007) y los indicadores de gobernanza (www.govindicators.org) producidos por el Banco Mundial.
3 Global Competitiveness Report 2007-2008 (www.gcr.weforum.org)

4 Por razones de espacio no los discutiremos. Los principales indicadores se encuentran en los Enterprise Surveys (www.enterprise-
surveys.org/) y en los estudios sobre el entorno de negocios, Doing Business 2009 (www.doingbusiness.org/).



TasLal
Carga regulatoria | Costos del Costos de la Calidad de la
crimeny Corrupcion educacion
violencia
Francia 91 45 18 27
Espaia 68 52 28 67
Italia 122 60 47 72
Portugal 45 15 19 58
Argentina 104 106 79 99
Brasil 125 112 91 114
Chile 21 55 21 76
Colombia 97 101 66 56
México 94 117 57 82
Pera 111 114 64 124

Esta situacion afecta la operatoria de las empresas y ellas lo saben.Tanto es asi que en encuesta
tras encuesta de los problemas del desarrollo, las empresas califican como el mas importante
las fallas en gobernanza, corrupcién y la falta de oportunidades econémicas, seguidas de in-
fraestructura fisica (agua, energia y transporte), educacion, salud, medio ambiente y derechos
humanos, en ese ordenP. La solucion de estos problemas beneficiaria a las empresas. Pero son
problemas muy grandes para una sola empresa y muchas veces se produce un deséanimo ante la
magnitud de la tarea. Sin embargo, las empresas han mostrado interés en participar en alianzas
multiples para contribuir a paliar estos problemas.

Si bien en términos de gobernanza y clima de negocios los paises de América Latina estan en
una posicién relativamente mala y la situacion econémica no es éptima, no debemos permitir
que la vision de corto plazo impida tomar las medidas necesarias para mejorar las oportunida-
des en el mediano y largo plazo mejorando la gobernanza y el entorno de negocios.Las empre-
sas deben apoyar los esfuerzos de los gobiernos locales y nacionales.

C. Hasta Milton Friedman estaba de acuerdo en que a la empresa le compete
intervenir... bajo ciertas condiciones

Es muy conocido el rechazo de Milton Friedman a que la empresa tiene responsabilidades “so-
ciales’ expresada en la famosa cita de que “la responsabilidad social de las empresas es aumentar

5 World Economic Forum, 2005. www.weforum.org/corporatecitizenship
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sus beneficios"". Esta cita es usada por muchos, sobre todo por los que no creen que las empre-
sas tienen otras responsabilidades ante la sociedad, para denigrar de las acciones de la empresa
que no busquen la maximizacién de los beneficios que sean medibles y... jen el corto plazo!

Es mucho menos conocida otra cita, en el mismo articulo, que dice: “...Puede redundar en el be-
neficio a largo plazo de una empresa, que es un empleador importante en una pequefia comunidad,
el destinar recursos para proporcionar amenidades a la comunidad, o para mejorar su gobierno
(énfasis anadido). Ello puede facilitar la atraccion de empleados deseables, puede reducir el monto
de la némina o reducir las pérdidas por robos o sabotaje, o tener otros efectos valiosos...”.

Sin embargo, hay que aclarar que Friedman objeta llamar a esto “responsabilidad social de la em-
presa”ya que en su opinidn esto “es una manera de generar buena reputacién como un subproducto
de gastos que estdn justificados por sus propios méritos” Si los gerentes, ejerciendo su mejor criterio,
creen que esas acciones benefician a la empresa, entonces es su responsabilidad. La empresa hace
muchos “gastos que estan justificados por sus propios méritos” Canalicémoslos hacia donde ten-
gan mayor impacto sobre la empresa y sobre la sociedad. Para esto, hay que ver no solo la accién
sino ademas las circunstancias en que se desarrolla. Para Friedman el término de responsabilidad
social era sinénimo de que la empresa tomaba como suya la responsabilidad de resolver los pro-
blemas sociales.No creemos que la semantica deba interponerse, lo importante son las acciones.

Las condiciones que cita Friedman son las que operan en los paises de América Latina. Si cam-
biamos la palabra“comunidad” (su articulo fue escrito antes de la aceleracién de la globalizacién
en 1970y se referia a Estados Unidos) por la de “pais” o por las de “provincia, estado, departa-
mento; la cita es aplicable. En el caso de estos paises ésta es una situacion muy comun y puede
inclusive ameritar la ampliacion de las actividades empresariales mencionadas a las necesarias
para paliar la falla del gobierno en suplir servicios basicos a la poblacién.

Obviamente que los gerentes deben demostrar o creer que trae beneficios, tangibles o intangi-
bles,en el corto o en el largo plazo, para la empresa.Para algunos,aquello que no es estrictamen-
te necesario para cumplir las leyes o que no puede demostrarse que tiene un beneficio tangible
y medible en la situacién financiera de la empresa en el corto plazo, no es responsabilidad de la
empresa. Demas estd decir que nos estamos dirigiendo a la empresa con visién de futuro, no a
una cortoplacista. No estamos abogando por la idea de que es responsabilidad de la empresa
resolver los problemas sociales o de gobernanza publica. Lejos de ello.La empresa tiene respon-
sabilidades hacia sus accionistas y duefios, pero éstas responsabilidades se ejercen sila empresa
se preocupa de operar en un entorno favorable a sus negocios, en sociedades exitosas. Esto
beneficia a los accionistas y duefios.

6 Friedman (1970)



Il. ;Qué podemos hacer?

A.Intervenciones posibles

Las actividades que debe apoyar la empresa deben entonces tener alguin impacto positivo so-
bre su propia situacidn. Esto no quiere decir que la empresa no puede apoyar otras activida-
des, pero si no tienen ese impacto positivo, no serian parte de su responsabilidad corporativa
y serian mas bien filantropia o altruismo, que también puede ser legitimo, pero que corren el
riesgo de ser menos sostenibles en el tiempo y tener mayor dificultad en lograr el apoyo de los
accionistas o los duefios.

De las seis fallas en gobernanza detalladas en el grafico anterior nos concentraremos solo en las
ultimas cuatro, por considerar que las dos primeras son menos propicias para actividades em-
presariales, aunque habra algunos lectores que consideren que las seis fallas estan fuera del al-
cance de la empresa y otros que consideren que en todas las seis puede haber intervenciones”.
Abogaremos por la idea de que la intervencién de la empresa es legitima, o puede legitimarse,
y es necesaria.

;Qué puede hacer la empresa para mejorar el entorno de sus negocios reduciendo las fallas de
gobierno en paises en vias de desarrollo? Algunas areas de intervencion, serian, entre otras, las
siguientes:

© Asistencia administrativa en la gestion del Estado, por ejemplo en el manejo de los re-
cursos publicos a través de entrenamiento de funcionarios, mejoras en los sistemas de infor-
macion, entre otros. Estas mejoras en la administracion del gasto y las inversiones publicas
puede redundar en beneficios para la empresa en términos de mejores infraestructuras,
personal mas educado, entre otras muchas. Puede inclusive ayudar a reducir la corrupcion
y mejorar la estabilidad politica, en particular a nivel de gobiernos locales. Seria mucho mas
efectivo usar el dinero que actualmente se gasta en corrupcidn en inversiones para mejorar
la gobernanza.®

7 No es descartable la intervencion de la empresa en actividades de fortalecimiento de las instituciones democraticas o en la es-
tabilidad politica. De hecho se puede alegar que la inestabilidad politica en algunos paises de América Latina est4 directamente
relacionada con la indiferencia de la empresa privada en su conjunto ante la problematica social.

8 Los Enterprise Surveys del 2006 (www.enterprisesurveys.org ) concluyen que el 54 por ciento de las empresas de América Lati-
na consideran que la corrupcién es uno de los principales problemas para hacer negocios (es la region del mundo donde este
numero es el mas elevado). El Instituto del Banco Mundial estima que cada afio se pagan mas de un billén de délares (millén de
millones) en sobornos en todo el mundo.
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Los procesos judiciales son
notoriamente lentos y engorrosos. La empresa puede contribuir al fortalecimiento de ins-
tituciones y en el disefio de politicas, por ejemplo a través del entrenamiento y mejoras
en los sistemas de informacion, sobre todo en sistemas legales que dependen tanto de la
documentacion escrita.

(medio ambiente, labo-
ral y sistema financiero, entre otros). La empresa se enfrenta cotidianamente al impacto de
las regulaciones, que tienen costos reales. No se trata de evitarlas o diluirlas, sino de hacer
que sean favorables a todos y sean aplicadas consistentemente, reduciendo el fértil ambien-
te para la corrupciéon.La empresa pude contribuir al disefio de las regulaciones, facilitando el
acceso a mejores practicas internacionales, al mejoramiento de los sistemas de informacion
y al entrenamiento de los reguladores.

(permisos y licencias, entre otros). Estos
tradmites suelen ser uno de principales obstaculos para hacer negocios y es causante de la
pérdida de competitividad de las empresas, ademas de fomentar la corrupcién.” De nuevo,
se puede apoyar al disefio de los procesos, los sistemas de informacién y las capacidades de
los funcionarios.

Este puede ser una actividad completamente fuera
del ambito de la empresa y hay que manejarla con cuidado. El caso mas paradigmatico es el
de empresas en complejos turisticos, en particular los hoteles, que necesitan complementar
los esfuerzos del gobierno local para poder asegurar el ambiente propicio para la atraccion de
clientes. No se trata de sustituir el sistema de seguridad publica, se trata de complementarlo.

Ademas de apoyar la simplificacién de tramites y
el fortalecimiento de la administracién publica (demanda), las empresas pueden reducir la
oferta a través de acuerdos anticorrupcién (ver ejemplo de Amanco mas adelante).

Hay otras fallas de gobierno en las dreas de infraestructura, salud, educacién, por ejemplo, que
podrian ameritar la intervencion de la empresa.Veamos algunas de ellas:

como agua potable o electricidad a la comunidad en el
caso de empresas que no son de servicios publicos. Si fueran de servicios publicos, es senci-
llamente su negocio. Estas actividades podrian tener un efecto positivo sobre la comunidad
y/o sobre la productividad del personal, que redundaria en beneficios para la empresa.
por ejemplo vias de acceso o facilitacién del trans-
porte en las cercanias de la operacién, que redundando en beneficios para la comunidad y
empleados, facilitan su propia operacion.

9 En los Enterprise Surveys mencionados, el 21 por ciento de las empresas de América Latina cree que hay que hacer “pagos infor-

males” para lograr que se hagan las cosas y en los indicadores del Doing Business se detallan los impactos y los costos de estos
obstaculos.



por ejemplo en zonas remotas, que pueden contribuir a
mejorar la disponibilidad de empleados y evitar la migracién de futuros empleados.
como medio de reducir la violencia, sobre todo en la juventud, en
zonas cercanas a las operaciones de la empresa.

Sin embargo para no dispersar la discusion nos concentraremos solamente en el primer lote, en
las fallas de gobernanza. Tampoco nos referiremos al ya tradicional papel publico del sector pri-
vado que se refiere a la participacion de las empresas y asociaciones gremiales en la promocién
de la autorregulacién, ante la falta o deficiencia de regulacion publical™.

Seran muchas las empresas que piensen que eso no es problema suyo y que si algunas se pre-
ocupan, tanto mejor. Es mas facil ser un polizonte (“free rider") que pagar el pasaje. Si muchos
pensamos asi, no hay viaje, 0 no vamos a ninguna parte.

La intervencién de la empresa en actividades con caracter publico estd acompanada de be-
neficios, pero también de grandes riesgos, sobre todo en paises en vias de desarrollo donde la
empresa puede tener, o ser percibida como que tiene, un poder desmesurado. Hay un delicado
balance entre el cabildeo y el ejercicio de influencias y el apoyo legitimo para el bien comun,
que debe manejarse con cuidado. Pero la empresa, por definicién, esta expuesta a riesgos. Seria
contraproducente para la empresa y para la sociedad que se adoptara la actitud de indiferencia.
No se puede tirar el bebé con el agua sucia.

Este apoyo podria ser interpretado como intentos de la empresa de ganarse el favor del gobier-
no o como interferencia de la empresa en los asuntos del Estado y despertar reacciones negati-
vas ya sea de la poblacion ya sea de sectores politicos opuestos al gobierno. Es también posible
que la empresa quiera imponer su agenda, sus intereses propios, que sus acciones no tengan
continuidad, sean esporadicas, no coordinadas con las acciones de otros actores y del mismo
gobierno. Estos son algunos de los riesgos que deben mitigarse.

Y hay casos comunes en los paises de América Latina, productores de materias primas, donde
las empresas son relativamente poderosas y hay gran asimetria de poder con las comunida-
des y gobiernos locales y a veces hasta con los gobiernos nacionales. Este es caso de las indus-
trias extractivas (petréleo y gas, mineria, forestal). En estos casos hay un riesgo adicional y es
que la intervencion de la empresa en resolver fallas de gobierno cree una dependencia de la

10 Estas son iniciativas generalmente a nivel global. Ejemplos reciente de esto son la elaboracién y adherencia a los Principios de
Ecuador (responsabilidad social y medioambiental en las decisiones de crédito de las instituciones financieras), la Iniciativa de
Transparencia de la Industria Extractiva (divulgacién de los pagos por regalias a los gobiernos) o los Principios Voluntarios para la
Seguridad y los Derechos Humanos, entre otros.
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comunidad y del gobierno local. Ello puede conducir a que éstos descuiden sus obligaciones
(el llamado riesgo moral). Hay que recordar que al final del dia los objetivos y responsabilida-
des de estas partes son diferentes, aunque sobrepuestas en algunas partes, y cada una debe
cumplir sus obligaciones. ;Qué pasa cuando la empresa se retira al dejar de ser rentable la
explotacion? Las empresas responsables deben mitigar el riesgo de dependencia y preparar
a la comunidad para la eventual salida o declive de las actividades, a través del desarrollo pro-
ductivo local y manejo de ingresos fiscales, entre otros.

Para el disefio, ambito y extension de sus intervenciones las empresas, o asociaciones de empre-
sas, deben tomar en cuenta, entre otros, los siguientes factores:

No tiene sentido conside-
rar éstas intervenciones si los dirigentes y los funcionarios claves tienen una visiéon cortopla-
Cista, si no estan convencidos que le compete a la empresa contribuir a una mejora de la ca-
lidad de vida de la sociedad. Puede ser necesario entrenamiento interno antes de enfrentar
las fallas de gobernanza externa.

Para
que la intervencion sea efectiva, la empresa debe tener destrezas especificas, no solo dinero
que aportar. Sera tanto mas efectiva en cuanto se dedique a actividades que estan relacio-
nadas con su estrategia.

También serd mas efectiva y mas acep-
tada la intervencion de una empresa que tenga tradicién en el pais, que se perciba como
que esta en el pais para quedarse, que su presencia no es temporal. Si fuera temporal, su
intervencion seria vista con suspicacia y su efectividad disminuida.

Como comen-
tabamos anteriormente, la sostenibilidad e intensidad de las intervenciones dependera de
que tengan un impacto positivo sobre el resto de las actividades de la empresa y en particu-
lar sobre sus beneficios tangibles o intangibles. Seria contraproducente entrar en interven-
ciones casuisticas, esporadicas, que podrian causar mas mal que bien.

{En qué medida es la empresa privada respetada por
la opinién publica en el pais y en la localidad en que opera? Cuando haya un entorno de
aceptacion, las intervenciones en temas de gobernanza seran posible y mas efectivas.

Una empresa en particular o un sector industrial puede
tener buenas o malas relaciones con el gobierno.La calidad de las relaciones con el gobierno
nacional y/o local es determinante para la intervencion.

La estructura del sector industrial y la participacion de la
empresa (monopolio, empresa dominante) determinan la responsabilidad de intervenir y
condicionan las modalidades y socios para las actividades de apoyo.

Las necesidades del entorno a la empresa
son los que determinan la modalidad, intensidad y extensién de las intervenciones.En la me-
dida que la zona sea mas deprimida, mayores seran las necesidades y mayor sera el potencial
de aceptacion y colaboracion por parte de los actores involucrados.



© Socios en la intervencion. Como veremos mas adelante, los socios seran determinantes,
tanto para la mitigacion de riesgos como para mejorar la efectividad y deberan ser seleccio-
nados en funcién de los objetivos a lograr y los riesgos a mitigar.

Con una cuidadosa seleccidon de dénde y cudndo intervenir, las modalidades y su estrategia
de implementacion, en particular a través del involucramiento de socios, estos riesgos son
mitigables.

lll. ;Como lo hacemos?

Para minimizar estos riesgos la empresa puede y debe entrar en asociaciones bilaterales o
multilaterales con otros actores, como otras empresas de la misma industria, asociaciones
gremiales, instituciones no gubernamentales y/o organismos multilaterales de desarrollo.
Estas asociaciones pueden sacar a la empresa del protagonismo, permitiéndole dedicarse a
sus actividades naturales, pero participando en la ejecucién de los programas. La empresa
adquiere la libertad de manejar la visibilidad y la intensidad de la participacién que quiere
tener, dependiendo de la percepcion de los riesgos que conlleva, de los costos que necesita
compartiry de los beneficios que quiere capturar de esa intervencién. Dependiendo de las cir-
cunstancias, puede convenirle tener un bajo perfil o bien buscar protagonismo. En cualquier
caso debe involucrarse para asegurar que los objetivos y resultados de las intervenciones son
compatibles con los suyos.

“Como empresas, no podemos ni debemos atacar estos problemas (débil gobernanza) por nuestra

cuenta. Pero podemos unirnos a un esfuerzo conjunto con las organizaciones de la sociedad civil,

con los sindicatos, con instituciones financieras internacionales para tratar de construir estructuras
de gobierno que puedan atender el problema...”

Sir Mark Moody-Stuart, Presidente del Directorio, Anglo-American.

Partnering for Success, World Economic Forum, enero 2005

No se trata de hacer filantropia, donde se hace una donacién y se desentiende del uso de los
recursos. Tampoco se trata de aprovecharse de las imperfecciones existentes en el sistema de
gobierno o de aprender a vivir con ellas, o inclusive de tratar de mejorar la situacion detras de
las bambalinas. Se trata de ejercer responsabilidad corporativa mejorando las condiciones del
entorno en que opera la empresa, con transparencia.
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Dependiendo de las caracteristicas de la asociacién y de quiénes son los socios, éstas asociacio-
nes permiten: "

al asociarse con socios reputados,
conocidos por su independencia, sobre todo si tienen capacidad de acotar el poder de la
empresa.

La empresa no suele ser experta en
los temas de las intervenciones y su participacion directa podria distraer valiosos recursos
humanos. La asociacién con socios expertos tanto en el tema técnico como en las relaciones
entre las partes involucradas puede mejorar el impacto y la capacidad de seguimiento y
control.

Ante las percepciones fundadas o no sobre la interferencia de
la empresa en asuntos publicos, lo mejor es la transparencia y el reporte de las acciones de
las partes y de los resultados que se van obteniendo. Los socios independientes pueden
mejorar la credibilidad de estos reportes.

Las intervenciones en temas de gobernanza suelen requerir de segui-
miento para evitar relapsos o para asegurar la efectividad y suelen ser intervenciones que
requieren tiempo, que a veces la empresa no tiene. Los socios pueden contribuir a darle la
continuidad necesaria.

Algunos socios no traen recursos financieros y cuentan precisamente
con la empresa para ello. En algunos casos de asociacién con otras empresas o donantes
nacionales o internacionales, se tendra mayor capacidad de financiamiento y por ende de
ampliacion del ambito de accién.

Sin embargo, el hecho de que las asociaciones mejoren la efectividad y aceptacion de las inter-
venciones no quiere decir que la empresa se desentienda, que solo aporte recursos financieros.
Es cierto que la empresa puede que no sea experta en los temas, pero posee las destrezas basi-
cas.Muchas veces lo que se requiere es gestion de procesos, disciplina, continuidad, seguimien-
to y control, en lo que la empresa supuestamente tiene ventaja comparativa sobre la sociedad
civil y los gobiernos. Algunas veces bastaria con el aporte de recursos humanos, como el volun-
tariado de los gerentes. Otras veces sera necesario el aporte de los sistemas de informacion o de
administracion de la empresa.La empresa no puede ni debe desentenderse.['?

“La manera ideal para que las empresas se involucren efectivamente es en la interseccién de su ca-
pacidad y su legitimidad”
Partnering to Strengthen Public Governance, World Economic Forum, Enero 2008.

11 Algunas de estas recomendaciones surgen de una serie de seminarios sobre el tema organizados por el Oxford Policy Institute
(2006).

12 Sugerencias para manejar las alianzas se detallan en Zadek y Radovich (2006)



Para hacer efectivas estas asociaciones, se deben tomar una serie de medidas!":

© Dialogo abierto entre las partes involucradas para definir responsabilidades y expectativas.

© Asegurar, 0 por menos intentarlo, el apoyo al maximo nivel dentro de la empresa y de las
partes involucradas.

© Informar a los accionistas, al publico y en la interna de la empresa del proyecto y sus razones.
Parte de los beneficios de la intervencién pueden venir de éstas comunicaciones, a través de
las cuales puede mejorar la reputacién de la empresa.

© Establecer grupos consultivos, tanto de expertos como de las partes interesadas para revisar
el progreso de las intervenciones.

© Involucrar a quienes puedan hacer contribuciones positivas, particularmente otras empre-
sas y asociaciones gremiales.

V. Ejemplos de intervenciones exitosas

Los cuadros ilustran tres ejemplos exitosos. Hay que mencionar que siendo esto una actividad
relativamente controversial, es todavia poco difundida y hay poca literatura al respecto.En parti-
cular, con contadas excepciones, los informes de sostenibilidad de las empresas contienen muy
poca informacion.!'

Cuapro |

Control de la corrupcion

Amanco, es una empresa lider en América Latina en la produccién y comercializacién de soluciones para el
transporte de fluidos (mayormente agua). En su momento, como parte del Grupo Nueva lider en la respon-
sabilidad empresarial en la region, Amanco queria eliminar la corrupcion en las licitaciones de obra publica.
Durante el afio 2005 disefiaron un “Programa para el fortalecimiento de la integridad y la transparencia en el
transporte de agua” con el apoyo técnico de Transparency International. Para lograrlo, se firmaron acuerdos
en diferentes paises con otros proveedores con el fin de evitar prdcticas corruptas. De mds estd decir que estos
acuerdos eran complicados por la falta de confianza entre las partes, la confidencialidad, por la percepcion de
colusion entre empresas competidoras y por los riesgos sobre sus relaciones con los gobiernos. A pesar de los
grandes riesgos, la empresa percibié que los beneficios los compensaban ampliamente. Estos acuerdos han
sido efectivos en reducir la prevalencia de la corrupcion en el sector.

13 Algunas de estas acciones han sido sugeridas en Nelson (2006)

14 El caso Statoil, y otros tres de fuera de la region esta descrito en: Webb y Carstens (2008). El caso de Amanco se describe amplia-
mente en su informe de sostenibilidad del aflo 2004-2005. El caso Yanacocha se basa en Corporacion Financiera Internacional
(2007) y en entrevista personal con el gerente del proyecto en la CFl, Javier Perales.
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Administracion de recursos publicos

La explotacién minera en el Pert genera grandes voltiimenes de recursos tanto para las empresas como para
el fisco. Las municipales del Pert reciben parte de los ingresos fiscales que recibe el gobierno central como
consecuencia de la explotacion minera (canon minero). Sin embargo esas municipalidades se encontraron
con grandes cantidades de recursos sin tener la capacidad administrativa para manejarlos ni la experiencia
en el manejo de proyectos de infraestructura que son los usos permitidos de esos recursos. La sociedad civil en
dreas rurales tiene muy poca capacidad para ejercer el seguimiento y control del gasto. Se contrastan extraor-
dinarias ganancias empresariales, con grandes transferencias, con necesidades igualmente extraordinarias de
la poblacién, con un intermediario, los gobiernos municipales, que tienen poca capacidad de intermediacion.

Minera Yanacocha percibié el problema y apoyd al municipio con una unidad de preparacién de proyectos.
Pronto se vio que era insuficiente y junto con la Corporacion Financiera Internacional, CFl, desarrollé un pro-
grama de fortalecimiento de la capacidad institucional y de transparencia de los municipios. Con el programa
se apoyo a las municipalidades en el manejo de proyectos de infraestructura, en la administracién financiera
(planificacién, presupuesto, seguimiento y control) y en la recoleccion de informacién sobre las opiniones de
las partes involucradas y diseminacion de resultados de la aplicacion de los recursos generados por el canon
minero. Involucra como socios ademds a la municipalidad de Los Bafios, a la Universidad de Cajamarca y a
asociaciones empresariales y de profesionales de Cajamarca. El programa se financié con aportes de la empre-
sa, de la CFl y de donantes internacionales.

En el 2008 el programa se estd extendiendo a todos los municipios que de obtienen regalias, con acciones a ni-
vel nacional que cuentan con la participacién de asociaciones de la industria y de los empresarios, del gobierno
nacional, de la CFl y de las instituciones de ayuda al desarrollo de Estados Unidos, Canadd y el Reino Unido. A
nivel municipal se ejecutan proyectos con la participacion de las empresas individuales, los municipios, donan-
tes internacionales u otros social locales. Algunos de los proyecto se estdn poniendo en marcha aun antes de
las minas empiecen a pagar regalias, tal es el interés de las mismas empresas.

Administracion de justicia

Statoil, una empresa multinacional con sede en Noruega tiene como parte de su estrategia global el ser
reconocida como defensora de los derechos humanos. Cree que, entre otras cosas, le permite atraer los me-
jores talentos y mejorar el respeto entre la comunidad internacional. Como parte de sus operaciones en
Venezuela, decidié que queria incluir aportes en este sentido y vio una oportunidad en el fortalecimiento de
la capacidad del sistema judicial para manejar casos de violaciones de dDerechos hHumanos. Desarroll6 un
programa para el entrenamiento de jueces, en colaboracion con instituciones del sistema judicial. Como no
tenia capacidades en el tema y dada la sensibilidad politica del asunto, hizo una alianza con el Programa de
Desarrollo de las Naciones Unidas para la ejecucion del proyecto. El programa resulté exitoso y la empresa
dice haber logrado los objetivos que buscaba con su participacion.

Las razones para la intervencion en algunos de estos casos es mas obvia que en otros.




Para algunos debe ser dificil entender que una empresa petrolera se preocupe del entrenamien-
to de jueces. La empresa, con una visién global de sus operaciones, lo consideré legitimo y la
estructuracion de la ejecucion del proyecto debid de mitigar las dudas que podian surgir de su
involucramiento. De alli la importancia de la asociacion con entes independientes y de la trans-
parencia en las intenciones, en el proceso y en los resultados.

Hay que reconocer que de una u otra manera la empresa, sobre todo la grande, ha estado in-
volucrada en actividades mas o menos abiertas, de influencia en las instituciones y politicas
publicas.Las intervenciones que aqui se proponen deberian despertar menos susceptibilidades,
al ser abiertas y transparentes y con objetivos mas cercanos al bien publico que al meramente
privado de cada empresa.

VI. Comentarios de cierre

Estas intervenciones no son altruismo, son para el bien comun, incluyendo el de la empresa por
cuanto el entorno en que opera la empresa es critico para su éxito. Se necesita aprovechar la
capacidad y voluntad de la empresa de mejorar su propia situacion mejorando la situacién de la
sociedad y en particular de la gobernanza publica.La empresa privada puede y debe contribuir
a la efectividad del sector publico en la medida que su deficiencia afecta sus operaciones y su
mejora tenga una contribucién positiva. La inversidon en buen gobierno no es altruismo, es un
buen negocio para la empresa.Es su responsabilidad.

Sin embargo, no siempre es obvio que la intervencién de la empresa redunda en beneficios
para todos. La intervencién debe ser cuidadosamente seleccionada y disefiada, asegurando
compatibilidad con los objetivos de la empresa y la debida mitigacién de los riesgos, que toda
intervencion en la actividad publica conlleva, a través de alianzas con otras partes interesadas.
Estas alianzas pueden darle legitimidad a las intervenciones y hacer la diferencia entre el éxito
y el fracaso.
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Desde la década de los ochenta, los paises de Latinoamérica han adoptado diversas politicas y
programas orientados a facilitar la apertura econémica y la expansién del comercio internacio-
nal. Esto se ha dado en el marco de la llamada “era de la globalizacién; en donde las fronteras
econémicas se redefinen permanentemente, con lo que se genera una mayor competencia en-
tre empresas y paises. Los esquemas de los mercados tradicionales en los cuales, por ejemplo,
todos los productores de artesania de cuero se encontraban en la misma area, cambia radical-
mente y aun cuando todavia sobreviven muchos de esos mercados, hoy se configura un mer-
cado internacional en donde las empresas de los lugares mas recénditos de la tierra compiten
contra empresas ubicadas en grandes urbes. El desarrollo de las comunicaciones ha facilitado
esa mayor competencia pero, paraddjicamente, la conectividad ha generado mas incertidumbre
y una mayor necesidad de normalizar y regular la forma de producir y transar bienes y servicios
para evitar practicas desleales.

Mas auin, a pesar de la existencia de legislaciones y reglas que norman la conducta de los ciuda-
danos en los diferentes paises, la globalizacién ha diluido progresivamente las fronteras econé-
micas y, entre otros aspectos, socavado, en algunos casos, la soberania econémica de los paises
y, en otros, hasta planteado una posible ruptura entre el ambito politico y el ambito econémico.
La transnacionalizacién productiva ha exacerbado esas diferencias, sobre todo en paises como
los centroamericanos, los cuales en gran medida todavia apuestan a estrategias de insercion
espurias basadas en la explotacién de recursos naturales abundantes, mano de obra barata, con-
diciones laborales de baja calidad e incentivos fiscales.

Las exigencias de la globalizacién, y la mayor competencia que genera, mas bien obligan a
una insercién basada en acciones tendientes a contar con un recurso humano capacitado,
innovador, adaptable y con capacidades resolutivas y de interaccién social. Adicionalmente,
obliga a los paises y a las empresas a invertir mas en ciencia y tecnologia, a la adopciéon de
tecnologias limpias para la produccién, a la eco-eficiencia, a la proteccién del medio ambiente,
a la educacion continua y a la adopcion de otras medidas orientadas a mejorar la calidad de
vida de los trabajadores, sus familias y comunidades. Muchas de éstas acciones se enmarcan
en las llamadas practicas de responsabilidad social, que forman parte de la estrategia de ne-
gocios de grandes empresas en Latinoamérica y que aunque tienen un caracter voluntario,
poco a poco van condicionando la forma de producir y hacer negocios, en particular, a lo largo



de las cadenas de proveedores. Consecuentemente, esto limita las posibilidades de la gran
mayoria de las unidades productivas latinoamericanas, que son micro, pequefas y medianas,
de participar en los mercados internacionales.

En este capitulo se abordara, en la primera seccién, el tema de la expansiéon del comercio
y, en la segunda, se analizara cdémo, mediante la adopcién de los llamados tratados de libre
comercio, se ha ido generando un condicionamiento que obliga a los agentes econdmicos a
actuar de forma socialmente responsable.En la tercera seccidn se revisa y analiza el tema de la
responsabilidad social empresarial (RSE) y su importancia para generar una mayor competiti-
vidad en las empresas y, de paso, prepararlas para lidiar con la condicionalidad de los tratados
comerciales.Precisamente, en la cuarta y ultima seccién del capitulo se analizaran los alcances
de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) para crear condiciones que les permita a los
diferentes productores participar y aprovechar las oportunidades econémicas que ofrecen
los tratados comerciales tipo el Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica, Republica
Dominicana y Estados Unidos (CAFTA) y, de paso, adoptar practicas propias de un comercio
socialmente responsable.

La expansion comercial en América Latina se enmarca dentro de la légica de lograr una mayor
apertura econémica que haga mas atractiva la inversion privada (nacional o extranjera) en pro-
cesos de produccién de bienes y servicios, orientados principalmente a los mercados internacio-
nales. La desregulacion de los mercados internos, los incentivos para la atraccién de la inversion
extranjera directa, la liberalizacidon de los mercados financieros, las privatizaciones de servicios,
otrora publicos, asi como la simplificacion de tramites para la inversidn y la produccién son al-
gunas de las acciones que se han tomado para una mayor apertura comercial. Sin embargo, la
apertura no ha ido acompanada de procesos de reconversién productiva y laboral, por lo que
una inmensa mayoria de las unidades productivas se encuentran marginadas del gran esfuerzo
exportador que llevan a cabo los paises de América Latina.

El proceso de apertura se ha acelerado mediante la adopcion de acuerdos comerciales entre
paises y algunos pocos, de caracter multilateral. Los acuerdos comerciales establecen areas de
integracién econdmica entre al menos dos paises. Ademas, los acuerdos pueden regular las rela-
ciones comerciales entre dos paises o pueden ir mas alld y sentar bases para establecer zonas de
libre comercio, sobre todo en aquellos casos en que los acuerdos comerciales son de naturaleza
regional. Las zonas de libre comercio se establecen a través de tratados de libre comercio que
constituyen marcos juridicos que norman la produccién y el trasiego de bienes y servicios para
las partes que participan.Esos tratados eliminan, en principio, barreras para el comercio entre las
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partes, pero preservan el derecho de las partes de establecer barreras u otras formas de “condi-
cionamiento”en las relaciones con terceros.

Los paises de América Latina, en los ultimos 15 afios, han negociado y firmado 42 acuerdos de
libre comercio, entre dos o0 mas paises de la regién, asi como con importantes socios fuera de la
misma, como Estados Unidos, Japdn, Corea, Taiwdn, Australia, Israel, Canadd y la Unién Europea.
En total,en América Latina hay 42 tratados de libre comercio y cinco acuerdos marco.Estos datos
no incluyen tratados de libre comercio en negociacién ni acuerdos marco en etapas similares,
como el posible acuerdo de asociacion entre Centroamérica y la Unidn Europea (OEA, 2009).

Ahora bien, con fines ilustrativos se hace referencia a la experiencia centroamericana con los
tratados de libre comercio, en particular con CAFTA. Los paises del istmo centroamericano
establecieron un mercado comun desde los afios sesenta y con la adopcidn del nuevo modelo
econoémico basado en la apertura econédmica y la expansién del comercio, a nivel de pais le
han dado forma al modelo a través de la negociacidon de nuevos acuerdos comerciales que
delimitan diferentes zonas de libre comercio. El mismo Mercado Comun Centroamericano ha
experimentado grandes cambios a partir de la adopcién del Protocolo de Guatemala en 1993
y la decisidn posterior de establecer la Uniéon Aduanera Centroamericana. El proceso de cons-
truccién de la Unidn Aduanera avanza lentamente y mas bien se podria argumentar que son
los tratados de libre comercio los que le dan forma a la integracién econémica de la region.

Costa Rica fijé la pauta mediante el tratado de libre comercio que suscribié con México en 1995.
Hasta el presente, los paises han negociado mas de una docena de tratados y el caracter de los
mismos varia, pues algunos son entre dos paises; otros entre mas paises (pero no todos los de
la regidn); y un par de ellos fueron negociados por todos los paises, como CAFTA y el tratado
“Caribbean Community” (CARICOM).También se encuentran varios tratados en proceso de nego-
ciacién, destacandose el del posible acuerdo de asociacion entre Europa y Centroamérica, que
seria el primero entre bloques regionales.

Vale la pena subrayar la multilateralidad de CAFTA por ser, la normativa negociada, aplicable
para las relaciones entre los Estados Unidos de América y cada uno de los paises del istmo asi
como para las relaciones comerciales entre los paises de Centroamérica.

De acuerdo a la experta Anabel Gonzalez (2005), la multilateralidad de CAFTA se aplica para
cada una de las obligaciones establecidas y su alcance depende de la normativa regional que
exista entre los paises del istmo. Por tanto, la multilateralidad puede ser: i) producto de la in-
terrelacién entre regimenes existentes en temas ligados al comercio de bienes y servicios; o
ii) de aplicacién exclusiva de lo contemplado por CAFTA, sobretodo, en temas como contrata-
cién publica, inversion, propiedad intelectual, aspectos ambientales y laborales. Estas ultimas
obligaciones que estan incluidas en CAFTA probablemente van a sentar las bases para futuros
tratados de libre comercio.



Lo cierto es que al margen del impacto que pueda tener CAFTA en la expansion del comer-
cio, el tratado representa un hito, toda vez que incluye obligaciones que de manera particular
condicionan la producciéon y la comercializacién de bienes y servicios. El cumplimiento de la
normativa sobre reglas de origen, medidas sanitarias y fitosanitarias, derechos de propiedad
intelectual, la legislacién laboral y ambiental, la normativa internacional sobre los aspectos in-
cluidos en CAFTA, asi como de estandares internacionales ligados a la gestion de produccién y
la comercializacion de bienes y servicios son algunas de las obligaciones que emanan de CAFTA
y que, a pesar de la desgravacion arancelaria y la eliminacién de barreras para el comercio, ter-
minan condicionandolo, lo que, como se vera luego, limita las posibilidades de participacion de
las PyME's —que constituyen la mayoria de las unidades productivas de Centroamérica-- en los
mercados internacionales.

Si se hace un recuento cronolégico de los acuerdos comerciales suscritos por los paises de Lati-
noamérica, asi como de los acuerdos unilaterales que incluyen a muchos de esos paises -como
la Iniciativa de la Cuenca del Caribe con los Estado Unidos y el Sistema General de Preferencias
(SGP-Plus) con la Unidn Europea- es evidente que progresivamente se van incorporando ma-
yores obligaciones para las partes que, de una u otra manera, condicionan la produccién de
bienes y servicios y su comercializacién. A manera de ejemplo, el tratado de libre comercio entre
Canada y Costa Rica incorpora por primera vez aspectos laborales y ambientales, pero deja de
lado posibles sanciones. Esto cambia con CAFTA , toda vez que, como ya se vio, incluye capitu-
los en temas ambientales, laborales, de propiedad intelectual, inversiones, compras del Estado,
entre otros, que tienen un caracter obligatorio para las partes y cuyo incumplimiento conlleva
sanciones que imponen costos sustanciales para los paises. Adicionalmente, los compromisos
que emanan de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), asi como la Ley de Bioterrorismo
de los Estados Unidos y la Reglamentacién de Seguridad Alimentaria de la Unién Europea con-
dicionan, aun mas, las posibilidades de participaciéon en los mercados internacionales.

El panorama se complica por la necesidad de llevar a cabo reformas institucionales que permitan
a los paises-parte de los tratados de libre comercio cumplir con las obligaciones adquiridas. Esto
implica fortalecer instancias que, entre otros aspectos, permitan la administracién de los trata-
dos, contar con instituciones y personal capaz de velar por el cumplimiento y la administracién
de medidas sanitarias y fitosanitarias, normas de origen, y otras técnicas, la aplicacién de salva-
guardias bilaterales, la resolucion de controversias, los registros publicos de marcas y patentes,
la regulacién de servicios publicos, las compras del sector publico, la aplicacion de la legislacion
nacional y los compromisos internacionales laborales y ambientales, asi como la administracion
aduanera.Todas estas obligaciones hacen que el libre comercio se convierta en una especie de
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“comercio administrado” cuyas reglas trascienden el ambito nacional y se dé en términos de un
condicionamiento negociado y no negociado a través de los tratados de libre comercio.

Con respecto a los “condicionamientos no negociados,” muchos de ellos son producto de lo
que se podria llamar “normas privadas” que han proliferado y que, en la practica, le inyectan
mayor rigidez a la normativa publica imperante para la producciéon y comercializacion de bie-
nes y servicios. La “normativa privada” fortalece la regulacion al comercio y aunque no ten-
ga un caracter de obligatoriedad, condiciona y, por ende, limita las posibilidades de muchas
empresas, sobretodo PyME’s, de participar en cadenas de proveedores ligados al comercio
internacional. Esta normativa trasciende el lugar de trabajo e incorpora aspectos ambientales,
laborales y éticos que obligan a modificar las formas de produccién y de comercializacién. La
proliferacion de estandares sectoriales y otros mas generales en periodos de una mayor trans-
nacionalizacién productiva y comercial podria ser vista como una necesidad para salvaguar-
dar los derechos de los trabajadores, proteger el medio ambiente y defender los derechos de
los consumidores. En muchos casos, esas normas pueden activar mecanismos similares a ba-
rreras no arancelarias, pero no por ello se puede desestimar el papel que pueden jugar como
catalizadores para la modernizacién de la produccién, la reconversion laboral y el desarrollo
de sistemas de gestion ambiental. Este es un tema al que habra que ponerle mucha atencién
conforme avanza el libre comercio y se negocien mas acuerdos que incluyan mayores obliga-
ciones para las partes.

Algunas de esas normativas privadas son certificables y bien podrian tener un caracter obligato-
rio,lo que les impondria altos costos de certificacion a las empresas que requieren “calificar” para
participar en cadenas de proveedores para la exportacién. Ejemplos de esas normas certifica-
bles son los certificados ISO relativos a la calidad (ISO 9000), a la gestion ambiental (ISO 14000);
la SA 8000 sobre derechos y condiciones laborales; las de Rainforest Alliance que han establecido
reglas para la produccién de banano, café, citricos, cacao y helechos; Globalgap (conocida an-
tes como Euregap), que es un programa privado de certificacion voluntaria creado por grandes
cadenas de supermercados europeos para asegurar la inocuidad de los alimentos y las buenas
practicas agricolas. Otras certificaciones estan ligadas a practicas de comercio justo y a activida-
des sectoriales como agricultura orgdnica, textiles (WRAP) y turismo sostenible.

La lista de ejemplos de certificaciones no es exhaustiva, pues la intencién es meramente
ilustrativa para poner en perspectiva la proliferacion de normas privadas que complemen-
tan las publicas y condicionan la produccién y la comercializacién de bienes y servicios. Los
altos costos de certificacion, la falta de infraestructura y financiamiento para cumplir con
las normas, la debilidad juridica, la poca o deficiente organizacién para el trabajo, la falta
de capacitacién y de informacidn, la carencia de tecnologias apropiadas, las dificultades de
acceso al crédito y el desconocimiento de los requisitos de los mercados internacionales son
algunas de las debilidades que presentan la gran mayoria de los micro y pequefios produc-
tores y que les impide participar en las cadenas de proveedores orientadas a los mercados
internacionales.



Todo lo anterior, en sintesis, marca la diferencia entre hacer un negocio o no, por lo que en las
siguientes secciones se abordara el tema de la responsabilidad social empresarial y su alcance
para generar condiciones que le permita a los paises latinoamericanos una insercién en los mer-
cados internacionales a través del comercio socialmente responsable.

La globalizacién ha replanteado y delineado las fronteras econdmicas, lo que ha redundado en
una mayor competencia entre empresas y paises. La constante transformacion tecnolégica, el
acelerado desarrollo en las comunicaciones y el consecuente acceso a la informacion, la trans-
nacionalizacion productiva, la mayor apertura de las economias y la expansidon del comercio
generan nuevos desafios para las empresas y las economias en general. A pesar de los llamados
tratados de “libre” comercio, han proliferado estandares internacionales y, como se vio en la sec-
Cién anterior, condicionamientos que “obligan” a las empresas a actuar de forma distinta en un
mundo mas complejo en donde cada vez son mas los grupos de interesados capaces de impac-
tar o verse impactados por la forma de produccién y comercializacién de las empresas.

Los cambios antes citados se traducen en una mayor presién para que las empresas actien de
forma ética y sean socialmente responsables.

A efectos de este capitulo, se utiliza la definicién de la responsabilidad social empresarial (RSE)
que los expertos que participan en el desarrollo de la norma I1SO 26000 (sobre responsabili-
dad social) han adoptado. La responsabilidad social se entiende como “la responsabilidad de
una organizacién respecto de los impactos de sus decisiones y actividades en la sociedad y
el medio ambiente, por medio de un comportamiento transparente y ético que (...) sea con-
sistente con el desarrollo sostenible y el bienestar general de la sociedad; que considere las
expectativas de sus partes interesadas; que esté en cumplimiento con la legislacion nacional
y sea consistente con normas internacionales de comportamiento; y que esté integrada en
toda organizacién y se refleje en sus acciones.” Ademas, se resalta el caracter voluntario de la
responsabilidad social.

Si se asume esta definicién para la empresa, se podria argumentar que la empresa tradicional
que respondia a sus accionistas y a sus clientes, da pie a una empresa moderna socialmente
responsable, cuyas acciones generan valor para los grupos interesados, contribuye al bienes-
tar de sus colaboradores y sus familias, asi como al desarrollo de las comunidades aledafas y
la sociedad en general. También, coadyuva a la reduccién y la gestion de riesgos, asi como al
fortalecimiento de la democracia mediante la consulta y la participacién de diferentes partes
interesadas en las actividades productivas y no productivas que lleva a cabo la empresa.
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Las practicas de RSE, en lo que a la creacion de valor se refiere, asumen tres dimensiones, a sa-
ber:la econémica, la ambiental y la social. Esto es lo que se conoce como “la triple creacién de
valor.” En cuanto a la dimensién econémica, las empresas pueden llevar a cabo programas para
desarrollar y fortalecer las capacidades innovadoras y resolutivas de la fuerza laboral; pueden
asumir esquemas de gestién participativos que sean costo-eficientes y que mejoren la produc-
tividad de los trabajadores y, ademas, pueden adoptar estrategias de mercadeo que incorporen
las expectativas de los consumidores, lo que puede delinear mejor el giro del negocio y producir
bienes y servicios de calidad que satisfagan las expectativas y las necesidades de sus clientes.
Todo ello redundaria en mayores beneficios para la empresa y sus partes interesadas, lo que a
la vez puede mejorar el prestigio de la empresa y reforzar las preferencias y lealtades de sus
consumidores.

Con respecto al ambiente, las practicas de responsabilidad social, como minimo, estan orienta-
das a protegerlo. La adopcidn de tecnologias limpias, el reciclaje y otras medidas ambientales
en los procesos de produccién que se basan en el ciclo de vida de productos y que apuestan
a generar condiciones para asegurar la eco-eficiencia en la produccién, contribuyen tanto a la
reduccion de riesgos como a la generacion de valor sin comprometer los recursos naturales y,de
paso, aportan a la sostenibilidad del desarrollo.

En términos de la dimensién social, las practicas de RSE deberian trascender la filantropia y
orientarse a generar condiciones que contribuyan al desarrollo del capital social, el empodera-
miento de grupos vulnerables y, en general, al bienestar social de las comunidades y la sociedad
como un todo. Inversiones en salud, educacion, infraestructura fisica, asi como en el desarrollo
de competencias basicas y el fortalecimiento de las micro y pequeias unidades productivas
son clave para mejorar las condiciones de vida de miles de familias que enfrentan el flagelo de
la pobreza.

En sintesis, la RSE representa un buen negocio para todas las partes interesadas. Mediante la
implementacion de practicas socialmente responsables se crea valor econémico, ambiental
y social; se reducen riesgos y se fortalecen las interrelaciones entre las partes interesadas y,
por ende, la democracia. En tanto las practicas se den en armonia con el medio ambiente
se contribuye a la sostenibilidad del desarrollo de los paises. Ahora bien, como se verd en la
ultima seccidn, el caracter voluntario de la RSE esta en entredicho de cara a una expansion
comercial que va acompafiada de un creciente condicionamiento que gradualmente obliga
a comportamientos socialmente responsables para la produccién y la comercializacién de
bienes y servicios.



V. Hacia un comercio
socialmente responsable!™

En los ultimos quince afios, como se hizo alusion en las dos primeras secciones, el comercio en
y desde Latinoamérica se ha expandido a una velocidad vertiginosa. La adopcién de tratados
de libre comercio ha contribuido en esa direccién, pero, paraddjicamente, el libre comercio ha
ido acompanado de condicionamientos que comprende obligaciones negociadas y acordadas
entre las partes, asi como “obligaciones” que son producto de normas internacionales privadas
que limitan,aiin mas, las posibilidades para miles de micro y pequeiias unidades productivas de
participar en los mercados mundiales.

Esos condicionamientos se alimentan, ademas, de un mayor escrutinio publico que vela no solo
por la calidad de los bienes y servicios que se transan, sino también por la forma en que éstos se
producen y se comercializan.

La era de la comunicacién mejora la inter-conectividad y el consumidor, a la hora de tomar una
decision, tiene acceso a mucha informacién, lo que le convierte en un “consumidor informado y
critico.” Aunque es cierto que ese consumo calificado se da mas en paises de desarrollo y el pre-
cio sigue siendo el principal factor discriminador para el consumidor latinoamericano, lo cierto
es que los patrones de consumo de los mercados destino de las exportaciones de la region
limitan las oportunidades econémicas para la gran mayoria de las micro y pequefias empresas,
que no tienen la capacidad financiera ni la de gestion para cumplir con la nueva normativa para
el comercio.

Ademads de la presiéon del consumidor, han surgido grupos de interés que, por ejemplo, abogan
por la proteccion y la conservacion de los recursos naturales, la eliminacion de cualquier tipo de
trabajo forzado y del trabajo infantil, el respeto a los derechos humanos y la sostenibilidad. Estos
grupos presionan y, de una u otra forma, influyen en las decisiones de los consumidores, sobre
todo en aquellos casos donde el comportamiento de X empresa no es socialmente responsable.
Al hacer publico este fenémeno, el consumidor recibe informacién que le permite tomar posi-
cién sobre el tema y, a veces, hasta actuar boicoteando el consumo de, por ejemplo, algin bien
producido por una empresa que utilice mano de obra infantil.

1 El comercio socialmente responsable se puede definir como aquel en el que la produccion y la comercializacion de bienes y
servicios es producto de un comportamiento ético y un manejo racional de los recursos de forma que no se comprometa el
futuro de ésta y las futuras generaciones. Ademas, implica una mayor inversidn en el desarrollo integral de las partes interesadas
que participan del mismo y la presencia de encadenamientos productivos con participacién de proveedores locales, los cuales
cumplen con estandares establecidos y por lo que son retribuidos en forma justa. El comercio socialmente responsable se basa en
una competitividad sostenible, producto de la inversion en la gente (desarrollo humano), la innovacién y el desarrollo tecnolégico,
todo ello en armonia con el medio ambiente.
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Adicionalmente, proliferan estandares internacionales, muchos de los cuales se transforman en
certificaciones que son obligantes para las partes que quieran exportar o formar parte de las
cadenas de proveedores de empresas que exportan a los mercados internacionales.

Algunas de las certificaciones han surgido de la mano de la responsabilidad social empresarial
y el cumplimiento de los estandares, asi como de la normativa respectiva, refuerzan las prac-
ticas de RSE. Ejemplos de esas certificaciones son la AA1000 (conocida como Accountability
1000) que incorpora la participacidon de partes interesadas en la generacion de estrategias,
politicas y sistemas de gestion de empresas socialmente responsables, asi como indicadores
y metas para procesos de mejoramiento continuo. Los aspectos éticos se han reforzado me-
diante la implementacién de cédigos de ética en las empresas e iniciativas como la “Iniciati-
va para el Comercio Etico (ETI, en inglés), que es producto del esfuerzo de varias compafifas,
ONG’s y sindicatos para asegurar el comportamiento ético y socialmente responsable de las
empresas y, en particular, el respeto por los principios de trabajo decente que ha desarrollado
la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT). El comercio justo es otro concepto desarrolla-
do en el marco de la RSE que busca proteger los intereses, sobre todo, de productores agrico-
las para que reciban un precio justo por sus productos; también se incluyen aspectos ligados
al cambio climético y la proteccién de la biodiversidad. Los 1ISO 9000 (sobre calidad) y 14000
(sobre gestion ambiental) asi como, en un futuro, el ISO 26000 (sobre responsabilidad social)
inciden en el desarrollo de sistemas de gestidn productiva que contribuyen a la sostenibilidad
y al bienestar social. El SA 8000, por medio de la implementacién de estandares socialmente
responsables, busca que, a través de las cadenas de proveedores, se cumpla con los derechos
de los trabajadores y se mejoren las condiciones de vida de los trabajadores, sus familias y las
comunidades en donde habitan.

En esa misma direccion, algunas ONG’s como Rainforest Alliance, han desarrollado estdndares
para proteger el ambiente, la biodiversidad y asegurar medios de vida sostenibles que han sido
adoptados por muchas compafiias dedicadas al agro. De estas certificaciones han surgido medi-
cionesy reportes como el Global Reporting Initiative (GRI) e indices de performance como el Dow
Jones indice de Sostenibilidad (DJS), el Domini 400 indice Social (DSI) y el de Negocios Eticos 100
que han servido, ademds, como constatacién del comportamiento ético y socialmente respon-
sable de muchas empresas que se han visto beneficiadas por las preferencias de inversionistas y
consumidores. Esto Ultimo muestra como la adopcién de la RSE puede constituirse, en la practi-
ca, en un elemento diferenciador y de competitividad.

Si se deja de lado, por un momento, la RSE y tan solo se analiza el tema del libre comercio, se
observa, como se dijo antes, una condicionalidad que implica la adopcién gradual de mayores
obligaciones para el comercio. Para efectos ilustrativos, el siguiente cuadro muestra los alcances
de tratados de libre comercio, los cuales se contrastan con la RSE.



Tratados de Libre Comercio RSE

Materia Ambiental | Cumplimiento de la ley y de estan- | Trasciende cumplimiento de la ley
dares ambientales para produccién | Genera valor

de bienes y servicios a exportar Produccién mas limpia

Consumo sostenible

Materia Laboral Cumplimiento de la ley Mejora continua de condiciones laborales
Fortalecimiento de la institucionali- | Mayor ingreso social
dad laboral Mayor pProductividad

Mejores condiciones laborales para | Competencias y destrezas
trabajadores del sector exportador | Capacidades de innovacién

Nowalski, Jorge. Elaboracién del autor con base en revisién del tratado CAFTA y casos de RSE documentados por ALIARSE
(www.aliarse.org)

Los tratados de libre comercio, como en el caso de CAFTA, obligan a las partes a cumplir con la
legislacién ambiental y garantiza la existencia de procedimientos que permitan sancionary re-
parar las infracciones que, por ejemplo, las empresas cometan en perjuicio del medio ambiente.
Sin embargo, entre otros aspectos, persisten asimetrias en los alcances de la legislacion ambien-
tal entre los paises del istmo; no se contemplan normas relacionadas con la explotacion de los
recursos naturales; se excluye el mejoramiento del ambiente en los asentamientos humanos; no
se obliga a realizar evaluaciones de impacto ambiental, ni se considera la transferencia de tecno-
logia y el acceso preferencial para bienes y servicios ambientales (Nowalski, 2006).

En lo laboral, los tratados de libre comercio apelan a la obligatoriedad en el cumplimiento de
la legislacion laboral nacional e internacional, asi como a las convenciones del trabajo (OIT), al
fortalecimiento de la institucionalidad, en particular, aquella ligada a la intermediacién y la su-
pervision laboral para velar por la proteccién de los derechos de los trabajadores. Sin embargo,
la aplicacién de las obligaciones se circunscribe, practicamente, a los trabajadores del sector
exportador y deja de lado la protecciéon de la gran mayoria de trabajadores centroamericanos
que sobreviven desde la informalidad o producen para el mercado interno, ademas de que lo
estipulado, por lo general, en los tratados de libre comercio, no resuelve las asimetrias laborales
que persisten en Latinoamérica.

Bien se podria argumentar que no es del resorte de los tratados de libre comercio resolver esas
asimetrias y rezagos de caracter estructural presentes en los paises latinoamericanos, pero si
queda claro que si tan solo se da el cumplimiento de las obligaciones contenidas en CAFTA, no
se podrian revertir condiciones que hoy limitan la participacion de miles de unidades producti-
vas en el quehacer econémico moderno orientado ya sea al mercado interno o a los mercados
internacionales, con lo que la desigualdad y la pobreza seguirian golpeando a las sociedades
centroamericanas.
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En ese sentido, y con el fin de crear condiciones que contribuyan al desarrollo y su sostenibili-
dad, la adopcién de practicas de RSE puede facilitar la expansién de un comercio socialmente
responsable y, por ende, inclusivo.

A pesar de su caracter voluntario -que por cierto, esta en entredicho por la condicionalidad que
viene generando la expansion del comercio a nivel mundial- la RSE, en lo ambiental, va mas alla
del cumplimiento de la ley y fomenta practicas que generan valor para las partes interesadas,
asi como practicas que reducen riesgos. El uso de esquemas de produccién eco-eficientes, el
reciclaje, la adopcién de tecnologias limpias, el desarrollo de sistemas de gestién ambiental y el
fomento de hébitos de consumo sostenible son algunas de las practicas de RSE que impactan
positivamente el ambiente.

En lo laboral, la RSE puede incluir el desarrollo de esquemas de remuneracion y de proteccion
que contribuyan a un mejoramiento en las condiciones laborales; programas de capacitacién
continua para el desarrollo de competencias laborales, resolutivas y de innovacién; asi como
la implementacion de programas de bienestar ocupacional que representan un mayor ingreso
social para el trabajador y su familia (e]., crédito para vivienda o becas estudiantiles) y, conse-
cuentemente, contribuyen a una mejor calidad de vida.

En el plano econdmico, la adopcién de practicas de RSE a través de la cadena de provee-
dores tiene un caracter inclusivo en tanto las empresas como el Estado contribuyan al for-
talecimiento y la modernizacion de micro, pequefias y medianas empresas. Por ejemplo, el
establecimiento de plataformas de servicio que incluyan micro-finanzas, la capacitacién para
el desarrollo de competencias resolutivas de gestion y de interrelacion, la intermediacion,
los servicios de “inteligencia de mercado” y la promocién de negocios, entre otros, podria
facilitar la participacion de las PyME’s en las cadenas de proveedores orientadas al comercio
para los mercados nacional e internacional. Un esfuerzo como éste, acompanado de incenti-
vos que dé una empresa exportadora - como por ejemplo, un “sobreprecio” en la compra de
bienes y servicios a proveedores que cumplan con los estandares establecidos - generarian
mayores oportunidades econémicas y un mayor valor agregado, producto de un comercio
socialmente responsable.

Todo lo anterior muestra como la adopcion de practicas de RSE no solo prepara a las empresas
para enfrentar las obligaciones que emanan de los tratados de libre comercio, sino también
sientan las bases para un comercio socialmente responsable que se puede traducir en mayores
oportunidades econémicas para miles de unidades productivas, excluidas hoy en dia de “las
oportunidades” que brindan los tratados de libre comercio, mejores condiciones laborales y ma-
yor bienestar social, todo ello en armonia con la naturaleza.

En resumen, la adopcion de practicas de RSE es una excelente decisién para Latinoamérica
de cara al creciente condicionamiento que surge de la expansién del comercio y, en parti-
cular, de la negociacién de nuevos tratados que incluyen mas obligaciones y la proliferacién



de normativas privadas y estandares internacionales que obligan a las empresas a actuar de
una forma socialmente responsable, lo que eventualmente contribuiria a la sostenibilidad, la
equidad y al desarrollo de los paises centroamericanos.

La expansion de las fronteras econdmicas, producto de la globalizacién, la rapidez del cambio
tecnolégico, la emergencia de fendmenos ambientales como el cambio climético, la crisis finan-
ciera que se destapé en el segundo semestre del 2008, asi como el avance de las comunicacio-
nes, genera nuevos desafios que ponen en entredicho la sostenibilidad del modelo de desarro-
llo imperante, basado en la apertura econémica y la expansién comercial.

Como se vio en la primera seccion, los esfuerzos por ampliar la presencia de los paises de Améri-
ca Latina en los mercados internacionales, los ha llevado a negociar y suscribir mas de cuarenta
acuerdos comerciales. Una revisién cronoldgica de los mismos apunta a mayores condiciona-
mientos para la produccién y el intercambio de bienes y servicios, en particular con los mayores
socios extra-regionales como lo son Estados Unidos y los paises europeos.

La normativa que generan esos tratados mal llamados “de libre comercio” obligan poco a poco a
los paises a encarar reformas institucionales que les permitan cumplir con las obligaciones que
se van adquiriendo con la suscripcion de los Ultimos acuerdos comerciales.Todo ello transforma
el ejercicio en un no tan de libre comercio y mas bien de “comercio administrado.”

Mas aun, la normativa que surge de los acuerdos comerciales ha condicionado el comercio en
aspectos relacionados con el cumplimiento de la legislacion ambiental y laboral, los derechos
de propiedad intelectual y aspectos técnicos, como las reglas de origen y la resolucion de con-
troversias comerciales. Adicionalmente, han proliferado estandares y normas privadas que han
exacerbado esa condicionalidad.

A lo anterior se agrega el hecho de que la modernizacién de las comunicaciones y una mayor
inter-conectividad le brindan a los ciudadanos comunes mayor informacion y posibilidad de
interactuar, lo que ademas ha facilitado la organizacién civil en defensa, sobre todo del ambien-
te y de los derechos laborales. Todo ello hace que la forma de producir y comercializar bienes y
servicios de las empresas esté bajo la lupa de millones de consumidores informados que, en el
marco de la globalizacién, tienen acceso a muchos proveedores potenciales y pueden discernir
entre aquellos productores que impacten negativamente el ambiente o que actten irresponsa-
blemente en otra esferas del quehacer econédmico, politico, cultural y social, o premiar a aquéllos
que sean socialmente responsables.
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Es en ese contexto de un mundo globalizado, interconectado y, por ende, bajo el escrutinio de
las partes interesadas, que las empresas y los actores econdmicos deben relacionarse. Se ar-
gumento en este capitulo que, para el caso de las empresas, el adoptar practicas socialmente
responsables es un excelente negocio que ademas les prepara para lidiar con los crecientes
condicionamientos que genera el comercio.

Esos crecientes condicionamientos empiezan a “erosionar” el caracter voluntario de la respon-
sabilidad social empresarial, por lo que velar por el bienestar de los colaboradores y sus fami-
lias, cumplir con la legislacién ambiental, laboral, tributaria y de propiedad intelectual, adoptar
conductas éticas, ser transparente y rendir cuentas, ponerle atencion a las expectativas de sus
partes interesadas, utilizar tecnologias limpias y llevar a cabo otras acciones para cuidar los re-
cursos naturales, cumplir y facilitar el cumplimiento de estdndares socialmente responsables a
lo largo y ancho de las cadenas de proveedores y contribuir al desarrollo local y nacional a través
de alianzas con gobiernos y otras partes interesadas, parecieran ser obligaciones para que las
empresas puedan enfrentar los condicionamientos del comercio y ser mas competitivas y con-
tribuir al desarrollo y la sostenibilidad de los paises de América Latina.

Ahora bien, la responsabilidad no solo recae en las empresas. Primero que nada, muchas de
las condicionantes ligadas al comercio obliga a los gobiernos a llevar a cabo importantes re-
formas legales e institucionales para cumplir y hacer cumplir la normativa de los tratados
comerciales.

Asimismo, los gobiernos no estan exentos de actuar de forma socialmente responsable. La
crisis financiera en parte es producto de la desregulacién y la liberalizacion comercial que
muchos gobiernos han adoptado. Paradéjicamente, la misma crisis se ha convertido en un
recordatorio sobre la necesidad de una mayor presencia del Estado en los quehaceres del de-
sarrollo y la imperiosa necesidad de que actue de forma socialmente responsable. Responsa-
bilidad que, entre otros esfuerzos, se traduce en adoptar practicas socialmente responsables
en las empresas publicas, garantizar la seguridad juridica para las empresas, los inversionistas
y la poblacién en general, y brindar incentivos que fomenten y premien la responsabilidad
social. Esto ultimo, por ejemplo, en el caso de las empresas que contribuyan a la reduccién de
la siniestralidad en el trabajo, por medio de reducciones en las primas de seguros, y para las
empresas que contribuyan al desarrollo local, por medio de exenciones fiscales que reconoz-
can esas contribuciones al desarrollo.

Adicionalmente, es necesario disefiar e implementar politicas publicas que faciliten y refuercen
la responsabilidad social empresarial y de otras partes interesadas. En particular, se deben prio-
rizar aquellas que trasciendan las obligaciones sociales y generen acciones de los diferentes
actores econémicos que crean valor para las partes interesadas, protejan el ambiente y fortalez-
can la democracia y la gobernabilidad. Las politicas deben estar orientadas al fortalecimiento
y la modernizacién de las micro, pequefias y medianas empresas para que puedan participar
en las cadenas de proveedores, al desarrollo de competencias laborales, al mejoramiento de la



productividad, al desarrollo de fuentes de energia renovable, a la adopcién de tecnologias lim-
pias, a la eco-eficiencia en la produccion, al consumo sostenible, al desarrollo del capital social, al
desarrollo de capacidades de gestién e interaccion de organizaciones civiles y comunidades, a
la expansion en la cobertura 'y la mejora en la calidad de los servicios publicos (salud, educacion)
mediante esquemas de prestacion costo-eficientes, entre otros.

Las politicas publicas, en resumidas cuentas, deben fomentar laimplementacion de la responsa-
bilidad social empresarial, cuyas practicas, como se vio en la tltima seccién del capitulo, pueden
contribuir, mediante la triple creacion de valor, al cumplimiento de las nuevas obligaciones que
emanan del comercio y en el proceso, guiar el comercio hacia un comercio socialmente respon-
sable, condicién sine qua non para la sostenibilidad y la equidad del desarrollo de los paises de
América Latina.
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Este capitulo presenta una discusion sobre el papel de la responsabilidad social de la empresa
(RSE) y de las estrategias empresariales en paises en desarrollo en contraste con el papel de esa
responsabilidad en paises mas desarrollados.La pregunta que se trata de responder es, expresa-
da en forma muy sucinta, ;debe ser la estrategia de responsabilidad empresarial la misma cuan-
do la empresa opera en mercados desarrollados que cuando opera en paises en desarrollo? O,
puesto de otra manera, jes diferente el nivel de responsabilidad de una empresa dependiendo
del grado de desarrollo del pais?

El tema general de la estrategia empresarial ha sido ya tratado en los capitulos de la Parte llI
de este libro. Como un caso especial ya en el capitulo 18 presentdbamos un adelanto sobre el
papel que le puede corresponder a la empresa ante las debilidades de la gobernanza publica.
Este capitulo se basa en lo tratado en aquellos capitulos. En cierta forma constituye un resumen
para poner de relieve las diferencias en las practicas responsables de la empresa dependiendo
del grado de desarrollo del entorno en que operan.

Antes de analizar el papel que la RSE tiene en paises en desarrollo y las estrategias empresa-
riales, comentaremos las diferencias en ese entorno en que operan y usaremos como ejem-
plo el contraste entre América Latina y Europa. Posteriormente haremos un breve repaso so-
bre los factores que afectan la estrategia de responsabilidad, también contrastando el grado
de desarrollo de estos factores y su impacto sobre la actuacién de la empresa, o sea, ja qué
estimulos reacciona la empresa? Luego analizaremos el papel que le puede corresponder a
la empresa. Este papel puede parecer a primera vista como ilimitado, en particular ante las
expectativas de la sociedad, por ello presentaremos una discusién de hasta donde llega esa
responsabilidad para concluir cudl debe ser la estrategia empresarial en las circunstancias
del entorno en que opera.



La situacién de la RSE tanto en América Latina como en Europa, o cualquier otra region del
mundo, esta determinada por el entorno en el que opera la empresa.Hay una serie de condicio-
nes con influencia determinante en el comportamiento empresarial. Pasaremos revista a estos
condicionantes en las dos regiones para entender las diferencias en lo que podemos considerar
responsabilidad de la empresa en cada caso.También veremos el papel que esa responsabilidad
puede y debe cumplir en cada caso. Lo haremos a través de un analisis de las caracteristicas
generales de cada regidn que puede influenciar el comportamiento empresarial. Para que ello
sea posible, lamentablemente tendremos que caer en algunas generalizaciones que el lector
tiene todo el derecho de cuestionar. Recordarnos que todas las generalizaciones son falsas (jin-
cluyendo ésta generalizacién!). Lo importante es si estas generalizaciones nos permiten sacar
algunas conclusiones vélidas. Si el lector quiere hacer un analisis mas riguroso o mas adecuado
a un pais en particular tendra la metodologia para hacerlo.No obstante atin cuando se compare
en el dmbito regional, Europa con América Latina tienen diferencias, ain cuando sélo sea entre
el denominador comun de Europa y el denominador comun de América Latina. También es de
mencionar que las diferencias son menores si nos circunscribimos a la comparacién de América
Latina con Europa Latina (Espafia, Portugal, Francia e Italia). El andlisis de las diferencias en cada
pais en particular seria mas deseable, sobre todo para las empresas que operan en paises de am-
bos continentes, pero también menos generalizable.Es de destacar no obstante que la discusion
que sigue no es solo para estas empresas, aplica también a las empresas que operan comple-
tamente dentro de un solo pais, ya que muchos de los ejemplos, estrategias y lecciones suelen
provenir de paises desarrollados y el apreciar las diferencias del entorno y las necesidades de los
paises ayuda a adaptar estos conocimientos a la realidad local.

Para entender el papel que la responsabilidad debe jugar, podemos analizar una lista de carac-
teristicas de cada regién. Al principio nos va a parecer una lista larga y tediosa, pero es clave para
entender el papel que juega la RSE en paises en desarrollo y para las estrategias empresariales.
Las siguientes tablas presentan los principales condicionantes (para comprender mejor el con-
traste deben leerse en paralelo, uno de Europa y el correspondiente en América Latina). De su
analisis se puede deducir que algunas actividades de RSE que pueden ser consideradas impor-
tantes en Europa pueden serlo menos en América Latina, y viceversa.
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EUROPA

AMERICA LATINA

Contrastes econdmicos

+ Economias maduras y estables

+  Consumo generalizado y amplia gama de productos
+ Buenas infraestructuras

«  Globalizacién natural, amplio mercado interno, mer-

cados de exportacion abiertos

+ Ingresos y renta disponible relativamente elevada
«  Sector privado desarrollado

+ Politicas econdmicas relativamente estables

« Economia social donde el sector empresarial tra-

baja con el gobierno, sindicatos y otros actores
con razonable armonia

Economias emergentes y mas vulnerables a shocks
Los ingresos condicionan en gran medida el tipo de
consumo

Infraestructuras deficientes o inexistentes
Aislamiento de muchos sectores, mercado interno li-
mitado, poco acceso a otros mercados

Ingresos medios bajos

Sector privado desarrollado muy limitado a grandes
empresas

Politicas econémicas estables pero incompletas y con
deficiencias en la aplicacion

Parte del sector empresarial ha capturado al gobierno

Contrastes sociales y politicos

* Nacionalismo empresarial con aceptacion social de

la empresa extranjera

*  Recursos humanos capacitados

* Menor desigualdad en el ingreso mas cohesion social
+ Poblacion urbana

« Instituciones politicas maduras

* Seguridad juridica relativamente garantizada

« Servicios publicos de amplia cobertura y razonable-

mente eficientes

+  Proteccion social desarrollada.
+ Lainseguridad ciudadana es un problema en pocas

localidades

Aceptacion social de la empresa extranjera es ambi-
valente y caso por caso

Mano de obra poco cualificada

Grandes desigualdades de ingreso y sociales que
generan inestabilidad

Gran contraste entre rural y urbano

Instituciones politicas inestables, coyunturales
Seguridad juridica es variable e inestable
Servicios publicos con poca cobertura y algunos
deficientes

Proteccién social deficiente e ineficiente.
Inseguridad es un serio problema en muchas
localidades

Contrastes de dotaciones

*  Poco territorio, muy explotado y desarrollado
+ Conservacion y proteccion ambiental es clave. Ne-

cesidad de ahorros de recursos, reciclaje, eficiencia

+ Dependencia de materias primas. Actividades de

produccién con valor anadido

*  Reduccién de emisiones de gases de efecto inver-

nadero son obligacion de convenios y acuerdos
internacionales

Amplio territorio, con dificultades para aprovecharlo
Menor presién para conservacién ambiental. Con-
ciencia es derivada de la falta de acceso
Dependencia de tecnologias externas, poco valor
agregado a las exportaciones

Reduccion de emisiones de gases de efecto inver-
nadero no es un problema sentido, puede ser una
oportunidad

Contrastes institucionales

« Politicas nacionales y regionales robustas y coordi-

nadas (laborales, salud, educacién, medio ambiente,
seguridad social)

+  Administracion publica relativamente eficiente y

que rinde cuentas. Presion al buen gobierno

« Instituciones publicas maduras
« Instituciones de la sociedad civil maduras, desarro-

lladas y activas

+ Mercados financieros desarrollados, con incorpora-

cion del tema de sostenibilidad

« Instituciones supranacionales con mayor estabilidad

y confiabilidad

« Lacorrupcion existe pero no es rampante
« Prioridad en temas de sostenibilidad a nivel europeo
+ Laconfianza derivada del Estado de derecho

desarrollado

*  Medios de comunicacion activistas en temas de

sostenibilidad

Politicas deficientes, cambiantes y con control y
seguimiento poco efectivos

Administracion publica con problemas de recursos
humanos y financieros. Ineficiencia en el gasto.
Fragilidad en las instituciones publicas

Bajo desarrollo de las instituciones de la sociedad civil
con poco activismo en el érea de sostenibilidad
Mercados financieros en desarrollo donde la sosteni-
bilidad no es relevante

Instituciones supranacionales practicamente inexis-
tentes y de poca efectividad

La corrupcion en algunos paises es un serio problema
Sostenibilidad no es una prioridad

La falta de Estado de dDerecho genera desconfianza
en relaciones comerciales que inducen mayores
costes de transaccion

Medios de comunicacién relativamente ajenos a la
sostenibilidad

Ampliado de Vives (2008b)




En Europa las economias son maduras,en América Latina,emergentes.En Europa, intensivas en
consumo, necesitan ahorrar, necesitan reciclar, tienen poco territorio (la totalidad de los miem-
bros de la Unién Europea caben en Brasil y sobra terreno) y tienen dependencia de materias
primas importadas. En cambio en América Latina hay amplio territorio con la consecuente dis-
persion.En América Latina, un continente rico en recursos naturales, se percibe como que hay
menos necesidad de conservacidon (no es que ésta percepcion sea deseable). En Europa se
tienen politicas supranacionales, a nivel europeo y bastante bien establecidas, en los campos
de salud, bienestar, medio ambiente, practicas laborales, etc. Se puede hablar de directrices de
medio ambiente y de directrices laborales europeas.En América Latina hay politicas inestables,
cambiantes con los cambios politicos, y en el caso de politicas de sostenibilidad social y am-
biental, son deficientes y limitadas.

En todos los paises de Europa hay presién hacia el buen gobierno corporativo.En América Latina
lamentablemente la ineficiencia es tolerada, se ha aprendido a vivir con ella, a coexistir con esa
ineficiencia y ain cuando Europa no esté exenta de corrupcion, en América Latina, lamentable-
mente, estd mas generalizada.

En Europa se percibe una gran influencia de las partes interesadas (stakeholders), mentras que,
en contraste, en América Latina hay un gran subdesarrollo de esas partes interesadas. En Europa
se compite entre paises para subir el liston, en América Latina cada uno va por su cuenta, hay
menos percepcidon de competencia entre paises. Esto pone mayor responsabilidad en la misma
empresa, si es que verdaderamente quiere ser responsable.

En Europa tienen una buena infraestructura, que no es un factor limitante para los negocios.
En América Latina la calidad y cantidad de la infraestructura limita su competitividad y afecta
la entrega de servicios sociales. Hay ya bastante con la preocupacion de resolver problemas. En
Europa las partes interesadas presionan a los gobiernos y las empresas para demostrar y forzar
la sostenibilidad. En América Latina si bien la sostenibilidad no es un lujo, tampoco es una prio-
ridad, es la preocupaciéon de muy pocos.

En Europa se ve la globalizacién mas o menos de manera natural, mientras que en América La-
tina hay muchos sectores que todavia miran sélo hacia dentro. Ain cuando en algunos paises
puede haber bolsones de pobreza, en Europa hay altos ingresos, en tanto que en América Latina
la desigualdad es un gran problema.Y aqui hay un condicionante muy claro sobre la diferencia
en el papel que debe jugar la responsabilidad social.La desigualdad es un problema, y resolver-
lo, auin cuando no le competa a la empresa, si debe ser su preocupacién y debe condicionar sus
actuaciones.

En Europa tienen recursos humanos capacitados, y si bien ha habido grandes progresos, en
América Latina las empresas dependen de un mercado laboral que es a veces insuficiente en tér-
minos de capacitacion.Todavia es una asignatura pendiente y hay que arar con los bueyes que
se tienen.En Europa hay promocién de la responsabilidad social a nivel paneuropeo.En América
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Latina la institucionalidad es todavia muy incipiente, si bien, como se aprecié en el capitulo 3,
la situacion estd mejorando. No obstante, es insuficiente, particularmente a nivel de legislacion,
politicas e instituciones publicas.

Europa ratifico en Protocolo de Kioto y tiene la obligacion de reducir la emision de gases de efec-
to invernadero, forzando a las empresas a preocuparse del costo de las emisiones y tomando
medidas para reducirlas. Ello ha elevado la conciencia de las partes interesadas sobre el proble-
ma. En América Latina no hay restricciones a las emisiones dentro del Protocolo de Kioto, pero
es muy probable que los grandes paises de la regién deban reducir las emisiones en futuros
acuerdos internaciones. Por ahora, la preocupacién en términos de emisiones ha sido la de po-
der vender a los paises desarrollados créditos a través del mecanismo de desarrollo limpio del
Protocolo de Kioto. En general, las emisiones y la contaminacién ambiental en América Latina
no tiene tantas restricciones como en Europa, aunque la contaminacion del aires es motivo de
preocupacion, especialmente en grandes ciudades.

Los servicios publicos en Europa son relativamente amplios y eficientes, pero en América Latina
hay un fallo del Estado en la provision de los servicios, que en algunos casos es también suma-
mente critico y que también condiciona la actuacién de la empresa. En algunos casos se piensa
que la empresa tiene la responsabilidad de resolver este fallo y aunque estrictamente hablando
no es responsabilidad de la empresa, se puede ver forzada a buscar la solucién. El capitulo 18
discutio el papel publico del sector privado para el caso de las fallas en la gobernanza publica,
aunque son por todos conocidas las fallas en otras areas de gobierno, particularmente la pres-
tacién de servicios publicos. Esto puede hacer deseable el involucramiento de las empresas en
areas que no suele ser el caso para paises desarrollados.

Tanto en Europa como en América Latina, las grandes empresas afectan la operatoria del go-
bierno y las politicas publicas. Lo que varia es la forma y la intensidad. Por ejemplo, en América
Latina, el regulador de temas sociales, ambientales y de servicios publicos tiene menos recursos
y puede tener menos independencia de las empresas al haber una mayor brecha entre la com-
petenciay el poder de cada una de las partes. Es mas dificil reqular en América Latina con mayor
riesgo de captura (capacidad de influenciar decisiones) del regulador por parte del regulado.

Estos factores, que hemos descrito muy brevemente, condicionan las practicas responsables de
la empresa, ya sea por las regulaciones existentes como por los valores, expectativas y necesida-
des de la sociedad. Determinan que la actuacion de la empresa sea diferente, dependiendo de
las caracteristicas del entorno en que opera'".

1 Vives et.al. (2005) incluye una comparacién de practicas responsables entre las PyME’s en Europa y en América Latina.



lll. Grado de desarrollo
del mercado de la
responsabilidad

Podemos decir que las practicas responsables de la empresa operan en lo que se podria lla-
mar el mercado de la responsabilidad, que es parte del entorno que contrastdbamos antes. A
pesar del desarrollo que han experimentado las empresas en América Latina, el mercado de

la responsabilidad social corporativa no le ha sequido el paso, estd todavia poco desarrollado.

Por mercado de la responsabilidad no nos referimos al mercado en el cual operan las empre-
sas, que si es un mercado relativamente desarrollado. Nos referimos a las condiciones que se
dan para incentivar (o desincentivar) a los actores o partes interesadas en la responsabilidad
empresarial.

Para poder apreciar la intensidad de las actividades de responsabilidad corporativa en un pais
0 una region, es conveniente estudiar cémo opera el “mercado” de la RSE, cdmo operan los im-
pulsores de esa responsabilidad. El andlisis de los condicionantes descritos anteriormente y del
mercado de la RSE en el pais respectivo permitirad determinar el papel que debe jugarlaRSEy la
estrategia empresarial.

En la tabla siguiente postulamos los diez componentes de ese mercado, los diez impulsores de
la responsabilidad social corporativa.

TaBLA ll: DiEz IMPULSORES DEL MERCADO DE LA RSE

Aplicacién de leyes y regulaciones

Sociedad civil activa

Mercados financieros desarrollados

Compradores y consumidores “educados”

Medios de comunicacién activistas

Instituciones que supervisan y reportan comportamiento

Empleados activistas

Estructura del sector privado (“captura” del estado por el sector privado)
Exposicion a la competencia y globalizacion

Ejecutivos comprometidos a la accién

OOOLOOLOLOLOLU OO
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En la medida que estos impulsores estén desarrollados en el pais, la responsabilidad de la
empresa tenderd a ser mayor. Por ejemplo, si las leyes ambientales y laborales son deficien-
tes o no se aplican; si la sociedad civil no presiona a los sectores publicos y privados; si los
mercados financieros no exigen responsabilidad antes y después de prestar o invertir; si los
compradores y consumidores no son educados en estos temas o no tienen informacion so-
bre la responsabilidad de las empresas o, aun sabiendo, no actian sobre esa informacion;
si los medios de comunicacién no diseminan informacién sobre el comportamiento de las
empresas; si no hay o estan poco desarrolladas las instituciones que supervisan y verifican el
comportamiento de las empresas; si los empleados son indiferentes al comportamiento de
su empresa (especialmente ante las pocas opciones de empleo alternativo); si el sector pri-
vado es tan poderoso que puede controlar al Estado y puede evitar controles; si la empresa
no esta expuesta a las presiones de la competencia y a los mercados que exigen responsa-
bilidad; si los ejecutivos no estdan comprometidos, entonces es muy poco probable que haya
empresas responsables.

Si comparamos Europa con América Latina, vemos que, en general, el mercado de la RSE y sus
impulsores estan mucho mas desarrollados en Europa. Esto tiene importantes implicaciones
para el comportamiento y la estrategia de una empresa que opera en ambos mercados y sobre
el papel que la RSE puede jugar.Como los impulsores ejerceran diferentes niveles de presién en
las dos regiones, la empresa reaccionara de una forma diferente y sus actividades de RSE estan,
en mayor o menor grado, determinadas por estas presiones. Si bien la RSE en una empresa en
América Latina deberia jugar un papel especifico, este papel se puede ver modificado por la pre-
sencia o ausencia de estos impulsores. Por ejemplo, si bien la empresa considera de importancia
apoyar el desarrollo comunitario, puede llegar a ignorarlo ante la ausencia de una comunidad
organizada que la presione.

No hay, o no deberia haber,mucha discusién en torno a que las actividades responsables forman
parte de los objetivos estratégicos de la empresa. Lo que si es objeto de discusion es sobre si
puede haber un concepto universal de responsabilidad. De lo dicho hasta ahora debe quedar
claro que la estrategia de responsabilidad depende de los condicionantes, mencionados al prin-
cipio,y de la actuacion de los impulsores en cada uno de los paises y que es imposible generali-
zar el concepto de responsabilidad social corporativa.



Podemos preguntarnos ahora si el enfoque asistencialista que se observa en muchas empresas
de América Latina es el resultado de la tradicién filantrépica o es mas bien el resultado de tener
que contribuir a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad para cubrir un fallo, una defi-
ciencia del entorno o una deficiencia del Estado.

Cabe preguntarse, por ejemplo, ;debe la empresa construir infraestructura en la comunidad? ;Es
eso parte de su responsabilidad? La respuesta en un pais desarrollado, es casi con seguridad que
no. En paises en vias de desarrollo la respuesta en principio es también que no, pero debe ser
matizada por las circunstancias.En un pais en vias de desarrollo la empresa debe tener una con-
cepcién mas integral, una vision de mucho mas largo plazo que la que se tiene en un pais relati-
vamente mas desarrollado. En paises en vias de desarrollo la responsabilidad social corporativa
puede ser un instrumento de desarrollo de la sociedad, puede ser un instrumento de cohesion
social y de estabilidad politica. La reaccion negativa de segmentos de la sociedad hacia el sector
privado, en particular hacia empresas extranjeras, tiene relacién con que muchos empresarios
se han olvidado de que necesitan operar en una sociedad exitosa y que no pueden permitirse
el lujo de segmentar el mercado, ocuparse de una parte y desentenderse por completo de la
problematica del resto. La empresa debe darse cuenta de que no vive en un vacio, la empresa
vive dentro de la sociedad. Si bien es cierto que trabaja sélo con un porcentaje reducido de la
poblacion, puede afectar buena parte del entorno en el cual opera, razén por la cual el papel de
la responsabilidad social corporativa pasa a ser mucho mas importante.

Esto no quiere decir que le corresponde a la empresa el resolver los problemas de la so-
ciedad. Lamentablemente, muchos de los que atacan el concepto de RSE lo entienden asi
y cuando la revista The Economist sacé el suplemento especial en el mes de enero de 2005
atacando la responsabilidad social, lo que atacaba es el concepto de responsabilidad como
sinénimo de ser responsable de resolver los problemas de la sociedad. Si bien es cierto que
en un pais desarrollado, (principal mercado de The Economist) el desarrollo econémico y so-
cial no es responsabilidad de la empresa, correspondiendo al sector publico y a la sociedad
civil, en un pais en vias de desarrollo, puede si ser responsabilidad de la empresa, en mayor
o menor grado.

Otro ejemplo interesante lo constituye el caso de una empresa que incluye como parte de su
responsabilidad social la educacion primaria en la comunidad donde tiene una de sus plan-
tas, en un lugar apartado del pais. ;Es responsabilidad de la empresa atender la educacién
primaria de la comunidad en la cual opera? La respuesta a primera vista podria ser que no,
que le compete al gobierno.Pero un analisis un poco mas detallado de la problemética revela
que a medida que se van yendo los trabajadores, ya sea por emigracién o por retiro,la empre-
sa tiene dificultades para reemplazarlos ante la escasez de personal capacitado.Una empresa
con vision de largo plazo observa que no sélo debe entrenar a los trabajadores actuales sino
que debe preparar a la comunidad para suministrarle potenciales futuros trabajadores. La
pregunta es, ;jes el entrenamiento de los potenciales futuros trabajadores responsabilidad de
la empresa? De nuevo, en el mundo desarrollado, muy probablemente no. En paises en vias
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de desarrollo, posiblemente si. Este ejemplo muestra como ésa responsabilidad de resolver
un problema de la sociedad puede ser parte de la estrategia de la empresa y ser justificable
incluso desde el punto de vista financiero, manteniendo con una visién de largo plazo.

Estos dos ejemplos muestran de una manera muy simplificada el papel de la responsabilidad
de la empresa en paises en vias de desarrollo. También ilustran los potenciales peligros de ex-
cederse en sus responsabilidades, ya sea inmiscuyéndose en actividades que no le competen,
ya sea creando dependencia de sus actividades de apoyo al desarrollo. Esto podria ser el caso
de la empresa, relativamente poderosa en la comunidad local, que se ve forzada a tomar la
decisién de suministrar servicios que el gobierno local no puede, o no quiere proveer, como
por ejemplo agua potable y electricidad. Esto tiene el riesgo de crear dependencia por parte
de la comunidad de la sociedad de la empresa, dandole incentivos incorrectos al gobierno,
facilitando la evasion de sus responsabilidades. Ademas, de ahi a la acusacion de controlar el
gobierno local, hay un pequefio paso.

Lo que es responsabilidad de la empresa depende del contexto en el que se opera.No hay unas
respuestas inequivocas. Por ejemplo, ;jes responsabilidad de la empresa la seguridad en la co-
munidad? En principio, no.Pero, ;y si se trata de un grupo de hoteles en una comunidad que vive
del turismo extranjero? Si el gobierno local falla, puede no quedarle mas remedio a las empresas
que asumir al menos parte de esa responsabilidad, situacion demasiado comun en paises en
vias de desarrollo.

Donde no hay discusion es, independientemente del grado de desarrollo del pais en el que
opera, en la responsabilidad sobre los impactos que las actividades empresariales causan en
la sociedad y el medio ambiente. La empresa no puede evadir su responsabilidad por las con-
secuencias de sus acciones, ya sean en el corto o en el largo plazo, ya sean medibles o no.{No
podemos adoptar la posicién miope y extrema de que si no es medible, lo no se ve, no existe!

El papel de la responsabilidad social en América Latina pasa por entender que en esa regiéon hay
un mayor aprecio de la sociedad por mejoras basicas en el nivel de vida, cosas que a primera
vista podrian no parecer responsabilidad de la empresa. Son de alta prioridad temas de salud,
educacion, infraestructuras bdasicas. Obviamente, para ser considerado como responsabilidad
debe establecerse un nexo tangible o intangible con las actividades de la empresa, a corto o a
largo plazo.

Del mismo modo en América Latina se aprecian mucho mas la estabilidad y los beneficios labo-
rales ante las dificultades de encontrar empleo. Se aprecian mucho mas que en Europa el volun-
tariado corporativo, sobre todo el voluntariado ejecutivo. Hay que mojarse. No solamente hay
que gestionar la empresa sino que también se aprecia mucho cuando el ejecutivo se involucra
en la comunidad, aprovechando los conocimientos y el acceso a tecnologia que pueda aportar
a la mejora de las condiciones de vida.



Se aprecian mucho mas que el Europa los esfuerzos por la inclusién social, porque como se
sefalaba al principio en los condicionantes de la responsabilidad social hay un problema de
cohesién social, hay un problema de discriminacion de ciertos grupos vulnerables, que se apre-
cia mucho menos en Europa. En algunos paises se estd empezando a apreciar un poco mas en
virtud del flujo de inmigracién que se ha producido en los ultimos afios y empieza a ser un factor
de preocupacion. Como ejemplo de este cambio en la sociedad, algunas instituciones financie-
ras han creado programas especiales para inmigrantes, sabiendo que tienen cierta dificultad de
acceso a servicios financieros: una responsabilidad y un buen negocio.

Y en América Latina, no sorprendentemente, hay menos preocupacién por el medio ambiente.
En el caso del buen gobierno corporativo es un tema apreciado, pero a un nivel mucho menor
que los demés problemas mencionados anteriormente y definitivamente menos que en Europa.
También hay menos preocupacidn por los reportes empresariales, en gran medida porque hay
pocas empresas cuyas operaciones se ven afectadas por los mercados internacionales, que de-
mandan ese tipo de responsabilidad.

En resumen, si bien el concepto de responsabilidad empresarial varia segun el contexto y
es de esperar una ampliacion del ambito de actuacién de la empresa en paises en vias de
desarrollo, hay que diferenciar entre responsabilidad y asistencialismo. Hay que tener mucho
cuidado de no crear dependencia de la empresa, porque cuando la empresa se vea obligada
a dejar de “prestar esos servicios adicionales” dejara un gran vacio. Debe ejercerse la respon-
sabilidad “responsablemente” Hay que evitar la impresidon de que se esta substituyendo al
Estado.Y por ultimo hay que tener mucho cuidado y escuchar a la sociedad y al gobierno,
que sientan que son tenidos en cuenta.No se debe ejercer la responsabilidad con arrogancia,
que a veces es la imagen que algunas empresas multinacionales proyectan, con o sin razoén,
porque ya se sabe el valor del conocimiento local: nadie conoce mejor un pais, sus problemas,
que la propia comunidad y el mejor modo de solucionarlo es que lo haga el propio pais.Otra
cosa es que pueda por si sélo.
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De la discusion anterior se desprende que si bien la responsabilidad de la empresa en paises en
desarrollo es diferente y debe cubrir algunas fallas del entorno, las empresas mismas no tienen
la misma capacidad que las de los paises desarrollados, excepcion hecha de las grandes empre-
sas, las multinacionales latinas o las subsidiarias de transnacionales. Cabe preguntarse entonces,
¢hasta donde llega la responsabilidad de la empresa en paises en desarrollo? Esta claro que no
todo es responsabilidad de la empresa.

En algunos casos podemos hablar de responsabilidades en el sentido de que si no se hace, se ha-
bra dejado de cumplir alguna ley, regulacién, compromiso adquirido. En esto no hay discusion.
En otros podemos hablar de responsabilidad en el sentido de que si no se hace se habra dejado
de aprovechar una oportunidad de mejorar la situacion de la empresa, lo que forma parte de la
responsabilidad fiduciaria de buscar lo mejor para los accionistas y duefios y asegurar el éxito
de la empresa y su sostenibilidad. Es dentro de este segundo sentido de la responsabilidad em-
presarial donde caben las intervenciones en paliar las fallas de gobierno.Nétese que no estamos
abogando por regalos o donaciones. Estamos abogando en contra de la miopia empresarial,
abogando por una visién integral.

El grafico siguiente ilustra las areas de involucramiento de la empresa dentro de su dmbito de
accién. Obviamente que la empresa es responsable del impacto de sus actividades, el primer
6valo,y muchas empresas, particularmente las de mayor tamario, también deben incluir todas o
partes de las actividades del sequndo y tercer dvalo.El cuarto suele involucrar a grandes empre-
sas multinacionales. La linea que divide la responsabilidad obligatoria de la deseable depende
de las condiciones imperantes en el pais y de la estrategia de la empresa y hasta puede cambiar
de posicién dependiendo de cambios en las circunstancias del pais, de su situacién politica y
socio-econdémica y de la situacion de la misma empresa. Pronto se entra en un drea donde hay
elementos dudosos y corresponde a los ejecutivos de la empresa tomar la decisién de hasta
dénde quiere involucrarse, dependiendo del impacto que crea que tendra sobre sus actividades,
sus costos y sus beneficios, y de sus objetivos en el pais.



GRAFICO | - INVOLUCRAMIENTO DE LA EMPRESA

Impactos micro- Impactos macro-

econdmicos sobre la Jecondémicos sobre la | Impactos globales
localidad y el pais region y el pais
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- Gobernanza
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« Regulaciéon
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;Competen estas responsabilidades sélo a las empresas grandes? No, la responsabilidad es la
misma, lo que varia es la modalidad y capacidad de intervencion. Obviamente que las empresas
grandes son las que tienen acceso a mayores recursos para invertir en estas actividades y las que
posiblemente se beneficien mas, pero la posibilidad de intervencién no se limita a ellas. Todas
las empresas pueden contribuir, especialmente a través de asociaciones ad hoc o a través de
asociaciones empresariales ya constituidas, no sélo porque la asociacion mejoraria el impacto,
sino porque ademas permite mitigar riesgos politicos.

Demas esta decir que a medida que la empresa y sus duefios tengan una vision global, de largo
plazo, mayor sera su grado de involucramiento en la solucién de problemas colectivos y hasta
globales.En esto no suele ayudar que un gran nimero de los accionistas o duefios no conozcan
la realidad de los paises en vias de desarrollo y piensen que son una extrapolacion de los paises
desarrollados, pero con mayores oportunidades de explotar sus ineficiencias. Hay que recordar-
les que con ello también vienen mayores responsabilidades.
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Como se ha podido apreciar a lo largo de los capitulos de éste libro, muchas empresas tie-
nen practicas responsables casi que de manera inconsciente, producto de las buenas prac-
ticas de gestion, otras empresas expanden estas practicas para lograr algunos objetivos es-
pecificos predeterminados y pueden llegar a ser parte de la estrategia global de la empresa.
En este caso la estrategia suele ser el resultado de agregaciones de partes, de consolidacion
ex post. Las empresas un poco mas avanzadas producen conscientemente una estrategia
de responsabilidad o de sostenibilidad, como la llaman algunas, que puede ser separada o
integrada a la estrategia global, pero es un proceso especifico, ex ante. Las mas avanzadas
desarrollan una estrategia empresarial global que incluye la estrategia de responsabilidad.
La estrategia de responsabilidad nace dentro o es parte integral de la estrategia global.

A continuaciéon comentamos la estrategia para la preparacién de una estrategia integral de res-
ponsabilidad, que sea consciente, proactiva, y no el resultado de acciones aisladas pasadas. La
Tabla I, mas abajo, incluye las actividades a realizar, no necesariamente en forma secuencial y
obviamente en funcion de los recursos disponibles en la empresa.

Como mencionabamos anteriormente, las primeras actividades a realizar son el analisis del
entorno en que opera la empresa en el pais y las partes interesadas existentes, incluyendo
su legitimidad, poder y urgencia de los intereses que afectan o pueden afectar a la empresa.
La primera actividad condiciona el tipo de acciones que la empresa podria emprender, mas
alla del mero cumplimiento de las leyes y regulaciones, en funcién del desarrollo del pais,
como lo discutiamos en la seccion Il. La segunda actividad evalda el impacto o reaccién
que podran tener las partes interesadas a las practicas responsables de la empresa o a su
carencia, como lo discutiamos en la seccion Ill. A lo mejor de la primera se desprende que
la empresa deberia contribuir a cubrir algunas carencias en la comunidad que sirve, pero el
segundo puede mostrar que el mayor interés de las comunidades en el problema de la con-
taminacion por parte de la empresa. No se trata de hacer una analisis de la situacién de las
partes interesadas para ver cdmo se manipulan o se evitan sus impactos negativos, se trata
de hacer una analisis para determinar las practicas mas efectivas para la competitividad de
la empresay los mecanismos de ejecucion, que pueden incluir asociaciones con esas partes
interesadas, por ejemplo, la sociedad civil. Es obviamente legitimo llevar a cabo practicas
responsables sin pensar en las partes interesadas, por ejemplo, basado solamente en los
valores de la empresa, pero pueden no ser sostenibles en situaciones adversas.

2 Ver también el Capitulo 11y Vives (2009b).



Analizar el entorno del pais

Analizar las partes interesadas (legitimidad, poder, urgencia)
Contrastar valores, necesidades y expectativas

Incorporar en la estrategia de negocio

Desarrollar politicas corporativas sobre impacto ambiental, desarrollo social y comunitario y
gerencia responsable

Desarrollar una estrategia de responsabilidad alineando los intereses de la operacion local y las
partes interesadas globales

Desarrollar estrategias complementarias (diseminacién, involucramiento de las partes interesa-
das, reputacion, inversién social, etc.) asegurando sostenibilidad y evitando dependencia

Gestionar la responsabilidad de forma proactiva e integral

Sobrepuesto a este analisis esta el contraste con los valores de la empresa y del pais y las nece-
sidades y expectativas de la sociedad. Las decisiones que se tomen como consecuencia de este
analisis deben ser parte de la estrategia global de la empresa, no solo para darle legitimidad sino
ademas para aprovechar las sinergias y para su sostenibilidad en el tiempo.

De este andlisis se puede desprender la preparacion de las politicas internas de la empresa en
temas ambientales, sociales, desarrollo comunitario y buen gobierno corporativo, entre otras, si
es que la empresa no las tiene todavia. En caso de tener politicas explicitas, puede tener que mo-
dificarlas como resultado de este analisis. En todo caso, aprovechar para que sean ampliamente
conocidas por el personal.

Si la empresa opera en diferentes paises o es objeto de escrutinio a nivel internacional puede
tener que alinear las expectativas locales con las de las partes interesadas internacionales. Por
ejemplo, para vender solo en el mercado local a lo mejor puede pagar los sueldos de mercado
o tener condiciones de trabajo normales para el pais. Pero si quiere exportar puede tener que
elevar esos estandares, en funcién de las demandas de los compradores. También es posible
que se presenten conflictos de valores. Por ejemplo, en algunos paises se toleran los regalos
para facilitar los negocios, pero en otros no. En algunos paises se tolera la discriminacién por
género, pero en otros no.La empresa debera disefar la estrategia global y local teniendo en
cuenta estos posibles conflictos y la reaccién de las partes interesadas®.

3 Parauna discusion de estos aspectos de la estrategia ver Donaldson (1996) y White (2008).
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También sera necesario desarrollar sub-estrategias para la implementacién, como por ejemplo
una estrategia para relaciones comunitarias, con organizaciones de la sociedad civil, manejo de
la reputacién, concientizacién y entrenamiento del personal, etc., y una de las mas importan-
tes, la estrategia de comunicacion, interna y externa. Estos temas se cubren en los capitulos de
la Parte lll. Por ultimo debe gestionar estas estrategias y politicas, que son dindmicas, de una
manera proactiva, integrada al resto de la empresa. En esto también hay que preocuparse de la
estructura organizativa para la implementacién, como se comentaba en el capitulo 12.

De la discusién precedente se puede concluir que el comportamiento de la empresa en paises
en desarrollo no puede ni debe ser el mismo que el comportamiento que se tiene en los desa-
rrollados.Pero ello no quiere decir,como lamentablemente algunos lo interpretan, que se deban
bajar los estandares por el hecho de que el “mercado de la RSE” que mencionabamos anterior-
mente, esta menos desarrollado. {Todo lo contrario! La empresa puede tener responsabilidades
ampliadas en funcion de la falta de impulsores y de un “mercado de la RSE; en particular del
sector publico.

La empresa tiene una responsabilidad independientemente de donde opere, que es la de asu-
mir la responsabilidad por los efectos que sus actividades causan sobre la sociedad y sobre el
medio ambiente, en el corto y en el largo plazo, tangibles e intangibles y tomar las medidas com-
pensatorias o mitigatorias necesarias. Pero tiene ademas una responsabilidad que depende del
contexto en que opera, una responsabilidad de contribuir al desarrollo econémico de los paises
menos desarrollados, mas alla del simple resultado de sus actividades cotidianas, como pagar
impuestos, crear empleos y producir bienes y servicios que demanda la sociedad. Esa responsa-
bilidad es en funcién del grado de desarrollo de la comunidad o pais en el que opera, del grado
de desarrollo de los actores que afectan la responsabilidad empresarial y de las capacidades de
la empresa. Esto determina una estrategia de responsabilidad que es adaptada a la realidad de
la empresa y su entorno, en cada momento.
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La resolucién de la llamada ‘gran recesion’ esta pasando por los paises emergentes. De ser los
culpables de crisis anteriores han pasado a ser los salvadores de la primera década de los 2000.
La deuda de los paises ricos la financian los pobres. El nombramiento de altos cargos chinos
en los organismos financieros internacionales representa el reconocimiento del papel de China
Como una nueva potencia. Brasil, una primicia histérica para Latinoamérica, acaba de contribuir
con 10 mil millones de délares a la ampliacidn de capital del Fondo Monetario Internacional

El virtual reemplazo del G8 por el G20 ejemplariza este cambio de poder politico de los pai-
ses desarrollados a la inclusién de las potencias en desarrollo como Brasil, China, India y Afri-
ca del Sur. América Latina surge de nuevo con tres paises representados: México y Argentina
ademas de Brasil. El presidente brasilefio Luiz Inacio Lula da Silva recibio el primer premio
del Foro Econémico Mundial al ‘estadista global’ La creacidn de un grupo de naciones latinas
y del Caribe (CEALC) en Cancun en febrero de 2010 sin la tutela estadounidense o europea
es un paso mas hacia la mayoria de edad de los mercados emergentes. Los modelos econé-
micos impuestos como el “consenso de Washington” en los ‘90 han quedado obsoletos. Las
soluciones se buscan dentro.

Mientras que el pesimismo y la falta de perspectiva invaden los paises del G8, en los emergen-
tes se constata una ambicién de salir de la crisis con innovacién e inclusion social. Los Juegos
Olimpicos se celebraran en 2016 por primera vez en Sudamérica y el objetivo de Brasil es lograr
para entonces la reduccion de la pobreza a un 5 por ciento, los niveles europeos. Una ocasion
Unica para saldar la llamada“deuda social” de la regién donde, a pesar de que los porcentajes de
pobreza estdn mejorando, la desigualdad continta.

A nivel econémico, Occidente necesita el crecimiento de los paises del Sur para arrancar sus
economias. En 2009, y segun el Centro Vale de la Universidad de Columbia en Nueva York,
por primera vez en la historia los mercados emergentes han sido el destino de mas de la mi-
tad de los flujos de inversién. En el sector privado, las empresas europeas y estadounidenses
pasan el relevo a multinacionales emergentes. Empresas desconocidas hace diez afios, han
escalado a puestos dominantes en sectores clave de laeconomia:en telecomunicaciones las
chinas Huaweiy ZTE y las mexicanas América Mévil y Cemex en materiales de construccién;



en la manufactura de aviones Embraer, en mineria Vale, en petréleo Petrobras, en las finan-
zas el banco Itau-Unibanco, todas brasilenas.

Las compariias emergentes representan ya el 19 por ciento de la lista de las mayores corporacio-
nes del mundo elaborada por la revista americana Fortune. Por valor en bolsa, la petrolera china
Petrochina es la lider mundial y la brasilefia Petrobras, la quinta. Las empresas indias Reliance y
Tata aparecen en la clasificacién que elabora Boston Consulting Group con la revista americana
Business Week entre las veinte empresas mas innovadoras del mundo.

La clasificacién de las 500 mayores empresas latinoamericanas de la revista América Economia
de 2009 sefiala cdmo desde 2000 el nimero de multinacionales extranjeras ha caido de 181 a
170.Las locales las han reemplazado. Brasil, la segunda mayor economia emergente del mundo
después de China, lidera esta clasificacion con Petrobras y, con 209 empresas, supera a México,
que tiene 156. Aunque la economia mexicana ha sufrido el repliegue de Estados Unidos, el sec-
tor empresarial sigue expandiéndose en ese pais y en sus vecinos latinos.

Para salir de la crisis de forma rapida, el gobierno brasilefio ha inyectado directamente liquidez
en el sector privado a través del mayor banco de desarrollo del mundo, el BNDES, los bancos
publicos Banco de Brasil y Caixa Federal y los fondos de pensiones encabezados por Previ. El
objetivo era crear y fortalecer campeones nacionales con alcance global. Las fusiones que se
han producido en el sector privado brasilefio tienen la financiacion de BNDES. Brasil Foods fue
la solucion a las dificultades financieras de Sadia que se solventaron con una fusion con Perdi-
géo. Fibria, la combinacion de dos colosos del papel en aprietos, Aracruz Celulosa y Votorantim
Celulose e Papel.La mano del gobierno ha alcanzado todos los sectores incluyendo el dindmico
sector financiero. Los bancos brasilefios apenas sufrieron durante la crisis y no necesitaron ayu-
da estatal. Aun asi, la fusién del Banco Itau y Unibanco fue bendecida por BNDES.

Desde 2002 se observa la emergencia de nuevas multinacionales latinoamericanas, las “Latinas
Globales’ que triunfaron a base de adquisiciones en Europa o en Estados Unidos. El despegue de
las“Latinas Globales” se dio dentro de un contexto econémico favorable por el alza de los precios
de las materias primas. Con la bonanza econémica la clase media no hace mas que aumentar, lo
que hace incrementar el tamano del mercado doméstico. En Brasil, por ejemplo, segin un estudio
de la escuela de negocios Fundacao Getulio Vargas, mas de la mitad de la poblacién se puede
considerar ya de clase media. Fendmenos similares se han producido en México y Chile. Argen-
tina, Colombia y Venezuela crecieron también a lo que se ha dado en llamar “niveles chinos" La
empresa mexicana de telefonia mévil América Movil ha aprovechado la aparicién de esta nueva
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clase media que necesita un teléfono movil y,junto con sus competidores en la region, ha logrado
aumentar la penetracion de celulares hasta el 90 por ciento, el doble de la media mundial.

A partir de 2002 el precio de las materias primas se disparo. El barril de petréleo aumenté de 10
dolares en 1989 hasta 150 en julio de 2008, aunque posteriormente se estabilizé en 180 doélares.
La onza de oro de 200 dolares a mas de 1100. En Latinoamérica abundan las materias primas.
La region tiene un 48 por ciento de las reservas de cobre del planeta, un 19 por ciento de las de
mineral de hierro, el 13 por ciento de las reservas petroleras, el 23 por ciento de los bosques, mas
de un 50 po ciento de la producciéon mundial de soya y un 25 por ciento de las reservas mundia-
les de agua dulce.En Latinoamérica, se hallan todo tipo de minerales: plata, oro, zinc, manganeso
y bauxita, y la region recibe un cuarto de todas las inversiones mundiales para exploracién en
industrias extractivas. Un 40 por ciento de las exportaciones latinoamericanas son materias pri-
mas. Brasil, junto con Rusia, es el Unico pais del mundo que es autosuficiente.

No es pues una coincidencia que las mayores empresas latinoamericanas sigan siendo las petro-
leras:las estatales PDVSA, en Venezuela,y PEMEX, en México,y la semiprivada brasilefia Petrobras.
Después de los grandes descubrimientos de petréleo en la zona de pre-sal en aguas territoriales
brasilefas, se prevé que, en un futuro préximo, Petrobras sea otra de las grandes exportadoras
del sector.La minera brasilefia Vale es la lider mundial en la exportacién de mineral de hierro.En
la alimentacion, destaca la brasilefia JBS-Friboi, que se ha convertido en la mayor de carne bovi-
na del mundo, después haber comprado a la empresa estadounidense Pilgrim’s Pride.

En los noventa, los gobiernos latinoamericanos liberalizaron sus economias y se puso en marcha
uno de los mayores programas de privatizacion. El sector de servicios —bancos, telecomunica-
ciones, electricidad, gas, lineas aéreas y agua - sali6 a subasta. Compafiias petroleras y mineras
siguieron el mismo camino.Todo esto provoco la llegada de multinacionales extranjeras, la ma-
yoria espafiolas: Telefénica en telecomunicaciones, Endesa e Iberdrola en energia, Banco Santan-
der y BBVA en las finanzas, pasaron a dominar sus respectivos sectores en la region.

La mejor defensa fue el ataque y las empresas latinoamericanas no tuvieron mas remedio que
crecer. En una primera fase, las companias latinoamericanas se convirtieron en lideres de sus
mercados domésticos. Después, se expandieron dentro de su mercado natural, es decir, en
mercados préximos geograficamente o con los que compartian lengua e historia.Los merca-
dos naturales disminuyeron el riesgo inherente a la salida al exterior. El contexto econémico
y politico, las redes de poder y las instituciones clave dentro de los mercados naturales son
conocidas y reducen el riesgo de la expansion internacional. En esta segunda fase la expan-
sion fue dentro de América Latina. En Europa, Espaiia fue la entrada para las empresas latinas
provenientes de paises de habla hispana como Cemex en 1992. El mismo camino siguid la
cadena de restaurantes de comida rapida guatemalteca Pollo Campero en 1999.Y Portugal lo
es para las brasilefias como el Banco Itau que establecié su sede europea en ese pais en 1994,
Angola y Mozambique, los paises de habla portuguesa en Africa son la puerta de entrada en
el continente africano para las brasilefias como Odebrecht, Petrobras o Vale.



Otro factor que allané el camino para la expansién internacional fue el Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLCAN) que firmaron México, Estados Unidos y Canada en 1994. Este facili-
6 la expansién de las empresas mexicanas al norte del rio Grande. La adquisicion de Southdown
en Estados Unidos por parte del gigante de materiales de construccion mexicano Cemex en 2000
respondio a esta légica. Southdown habia acusado a Cemex de dumping y habia resistido la com-
petencia hasta que el tratado comercial proveyé un marco regulatorio adecuado.

Tradicionalmente, los mercados emergentes han presentado contextos volatiles.Desde 1980, las
economias latinoamericanas han sufrido crisis profundas y cambios estructurales. Las empresas
latinoamericanas ansiaban salir de los mercados locales para sobrevivir: se fijaron como obje-
tivo establecerse en mercados predecibles, como Europa o Estados Unidos, para contrarrestar
la inestabilidad de sus mercados domésticos. En enero de 2002, cuando la moneda argentina
perdié un 300 por ciento de su valor al cancelar su paridad con el délar, el fabricante de acero
argentino Techint perdié acceso a la financiacién. A pesar de que la devaluacién del peso ar-
gentino habia abaratado sus productos, favorecido sus exportaciones a todo el mundo y por lo
tanto incrementado sus ingresos en dodlares, el sector bancario asociaba Techint con el riesgo
pais argentino; esto le obligd a lanzar una campana de comunicacién para aclarar la situacion
con sus prestamistas.

Sin duda, las empresas emergentes de América Latina son capaces de navegar en aguas turbu-
lentas, lo que les lleva a ver las crisis como oportunidades. Desde el comienzo de la mayor crisis
econdémica desde 1929, mientras que la mayoria de las multinacionales occidentales estaban
paralizadas, las multinacionales latinoamericanas siguieron activas. Asi, Bimbo, en diciembre de
2008, adquirié la filial estadounidense de la empresa canadiense George Weston por 2.280 mi-
llones de ddlares. La mexicana Mabe adquirié la filial brasilefia del grupo aleman de electrodo-
mésticos de linea blanca BSH (filial de Continental y Bosch). Se observé también fusiones entre
empresas locales, que en otra época hubieran sido protagonizadas por multinacionales de los
paises desarrollados. El banco brasilefio Itau, después de la fusidon con su paisano Unibanco, se
colocé como uno de los diez mayores grupos financieros del mundo por valor bursatil. Asimis-
mo, Petrobras compré la red de gasolineras chilenas de Exxon Mobil y Vale la filial brasilefia de
fertilizantes del grupo Bunge.

En la expansion internacional la fuerza de los mercados naturales es parte del éxito de la inter-
nacionalizacion de las corporaciones latinas. A pesar de formar parte de sectores globales como
el del petréleo o cosméticos, la expansion de Petrobras o de la lider de cosméticos Natura es
predominantemente regional. El mercado natural proporciona a las empresas un anclaje sélido
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para expandirse posteriormente en territorios menos conocidos. Durante ésta crisis, se observo
también que las multinacionales latinoamericanas han reforzado su presencia en la regién y han
“desinvertido” de otros lugares inexplorados.

Las empresas latinas con una mayor presencia global han crecido a través de adquisiciones por-
que es la manera mas rapida de ganar tamaro. Conviene recordar aqui la compra por parte
de Vale del gigante del niquel canadiense Inco en 2006, una de las adquisiciones que llam¢ la
atencién de los expertos. En esa ocasion, las portadas de la prensa internacional se llenaron de
titulares sobre la invasion que llegaba del Sur. Otras grandes adquisiciones fueron la compra de
la australiana Rinker en 2007 por parte de Cemex por 15.300 millones de ddlares.

Como en otros mercados emergentes las empresas de América Latina son a menudo de pro-
piedad familiar. Un 75 por ciento de las empresas pequefias y medianas de la regién lo son.
Abundan asimismo los conglomerados familiares que, en algunos casos, se fundaron hace 100
anos como es el caso de los grupos mexicanos de Monterrey. Otros mas recientes como el
grupo Carso, controlado por el mexicano Carlos Slim y su familia, abarca proyectos de infraes-
tructura, de hosteleria y restaurantes, de energia y, por supuesto, los monopolios de telefonia
fija y movil mexicana, Telmex y Telcel (parte de América Mévil). En Guatemala, la cadena de
restaurantes de comida rapida Pollo Campero es también una filial de un conglomerado, lo
mismo que las brasilefias Grupo Votorantim y Camargo Corréa. Incluso las compaiias coti-
zadas en bolsa suelen tener un accionariado de control familiar. Esta estructura conlleva una
toma de decisién rapida; en cambio, las grandes multinacionales occidentales se han conver-
tido en maquinas burocraticas que dificultan la toma de decisiones. La parte negativa es que,
paralelamente, los negocios familiares conducen a una concentracion de riqueza y de poder
que pueden ser una de las causas de la desigualdad existente en la regién. La clasificacion de
la revista Forbes acaba de nominar al mexicano Carlos Slim, duefio del Grupo Carso, como la
persona mas rica del mundo.

Como consecuencia de la propiedad familiar, las corporaciones emergentes tienen un fuerte
liderazgo. Los dirigentes de estas empresas, como Lorenzo Zambrano de Cemex o el gua-
temalteco Juan José Gutiérrez, son lideres carismaticos que ven la expansién internacional
como parte de una misién. Poseen una actitud de “si se puede” Cemex entré en Espafna en
1992, la fecha del 500 aniversario de la llegada de Cristébal Colén a América. La familia Gutié-
rrez, con su franquicia Pollo Campero, ha querido valorizar las recetas de pollo guatemaltecas.
Para ellos, la apertura del primer restaurante en Madrid tenia un valor simbdlico y sentimental
porque su abuelo era espafiol.

El talento abunda en laregién.Latinoamérica tiene excelentes instituciones educativas. Muchas
de las empresas latinas estan asociadas a ellas. En algunos casos, la universidad y la empresa
estan cerca geograficamente. El éxito de Embraer se debe en parte a la calidad de los ingenie-
ros del Instituto Tecnolégico de Aeronautica (ITA) que estd junto a la fabrica de Embraer. El Tec
de Monterrey esta ligado a las empresas regiomontanas. Cada pais latinoamericano ha creado



instituciones universitarias de nivel mundial. En Brasil: la Universidad de Sao Paulo, Fundacao
Getulio Vargas o Fundacao Dom Cabral; en México: el Tec de Monterrey, el ITAM o la Unam; en
Chile: la Universidad Catdlica, la de Chile o la Universidad Adolfo Ibafiez; en Colombia: la Uni-
versidad de los Andes; en Argentina: la Torcuato di Tella, el IAE, por nombrar sélo algunas. Los
ejecutivos senior provienen de las mejores escuelas de la regién y, a menudo, han completado
sus estudios con un master en las principales universidades estadounidenses o europeas. El
éxito de las empresas latinoamericanas se debe a su capacidad de atraer al mejor talento y
su obsesion por la formacién continua. Cemex, Vale, Embraer, Petrobras o Pollo Campero han
lanzado sus propias universidades corporativas.

Finalmente, una caracteristica fundamental de las empresas de éxito en América Latina es
su capacidad para innovar. Durante afos desde Occidente se ha exportado innovacién a los
paises en vias de desarrollo. Una nueva fase de innovacion a la inversa se esta iniciando. La
innovacioén se produce en los cuatro rincones del mundo. El microcrédito, por ejemplo, un cré-
dito muy pequeio del banco de Bangladesh Grameen Bank a las mujeres, cabezas de familia
y que valié el Premio Nobel a su fundador Mohamed Yunus en 2006, se ha exportado desde
alli a todo el mundo. Actualmente, en los Estados Unidos se esta discutiendo la necesidad de
lanzarlo para promover nuevos negocios entre los desempleados del pais. La innovacion en
Latinoamérica nace de la necesidad, del instinto de supervivencia y de las ganas de sobrevivir.
No se trata siempre de empresas que copian tecnologia. Al contrario, se aprecia un interés,
un orgullo de pertenencia, que hace superar los obstaculos. Los gobiernos estan creando Mi-
nisterios de Ciencia y Tecnologia y agencias de innovacién como la brasilefia FINEP con una
vision de la innovacién mas alld de las patentes y las inversiones en ciencia y tecnologia. Sin
subestimar la importancia de éstas, queda claro que la innovacién debe permear todos los
sectores y actividades del sector empresarial. FINEP fue escogida como modelo de innovacién
y como tal presentd su experiencia en la Ultima reunion del G20 en Washington en septiembre
de 2009.

La empresa de cosméticos brasilefia Natura se concentra en el crecimiento sostenible como par-
te esencial de su estructura. Natura vende sus productos para “estar bien, bienestar;, como reza
su eslogan. La empresa busca productos tradicionales del Amazonas; asimismo, la conservacién
del territorio y de su biodiversidad esta intimamente vinculada con su estrategia. La cadena
de restaurantes peruana Astrid y Gaston, por ejemplo, aboga porque los peruanos valoren la
riqueza de sus productos agricolas y, a través de ellos, a su pais. La patata, papa en quechua, y
el tomate son originarios de los Andes, de la zona fronteriza entre Peru y Bolivia, cerca del lago
Titicaca. La variada geografia peruana y sus diferentes climas permiten auin hoy en dia cultivar
en un territorio pequeiio un sinfin de productos agricolas. Por otro lado, la empresa brasilefia
Alpargatas comercializa sus sandalias “Havaianas” desde 1962,y se han convertido en un icono
de moda para cualquier ocasién. La imagen de marca esta basada en un estilo de vida relajado,
al aire libre y en la playa, que representa, the Brazilian way of life. Estas sandalias, producidas en
principio para los segmentos de poblacién de bajo ingreso, han subido en la escala social y hoy
se venden modelos para todos los bolsillos.
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La capacidad de innovacién y de imaginacion latinoamericana se refleja en las industrias
creativas. La musica de América Latina tiene renombre mundial, y alrededor de ella han cre-
cido empresas pequefas y medianas que promueven a cantantes, como los colombianos
Shakira y Juanes. Desde el tango —que recientemente fue reconocido como Patrimonio In-
material de la Humanidad por la UNESCO-, hasta el merengue dominicano o la samba, la
musica latinoamericana es una de las industrias de entretenimiento con mayor crecimiento.
Asimismo, las telenovelas que producen las cadenas de television, como la brasilefia Globo,
la mexicana Televisa o la venezolana Globovisién, se exportan a todo el globo. Dentro de las
industrias creativas, no hay que olvidar la literatura, con seis premios Nobel: los chilenos Ga-
briela Mistral y Pablo Neruda, el colombiano Gabriel Garcia Marquez, el guatemalteco Miguel
Angel Asturias, el mexicano Octavio Paz y, mas recientemente, el actual, el peruano Mario
Vargas Llosa.

Si en la década de 2000 se podia hablar de dos Latinoaméricas, por una parte Colombia, Cen-
troamérica y México con estrechos lazos con los Estados Unidos y, por otra,el resto de Suda-
mérica con una mirada mas multilateral, la nueva década comenzé con un acercamiento de
las dos.La ventaja competitiva de México sigue siendo su cercania a Estados Unidos.Por eso se
especializé en fabricar productos a bajo costo para exportar a su vecino, pero la competencia
china se dejé sentir muy pronto cuando el pais asiatico se situd, en 2003, como el segundo so-
cio comercial de Estados Unidos por delante de México. Competir por mano de obra barata es
una batalla que se perdié entonces no sélo con China e India sino con otros paises como Viet-
nam o Cambodia. Pero la excesiva dependencia hacia Estados Unidos esta cobrando factura a
México, en un momento en el que Estados Unidos esta sufriendo la gran crisis econémica que
se transmite a México por su triple dependencia de su vecino del norte: por las remesas que
envian los mexicanos en Estados Unidos que han bajado considerablemente, por las inversio-
nes que provienen de ese pais, que representan un 70 por ciento del total, y por el comercio,
que representa un 80 por ciento del total mexicano

Cemex, una de las multinacionales emergentes con mayor exposicion internacional, esta su-
friendo por esta misma razén. Con la compra de la australiana Rinker, la cual, a pesar de su
nacionalidad, tenfa un 80 por ciento de sus activos en Estados Unidos, provocé una depen-
dencia excesiva del mercado estadounidense. Esto unido al aumento de su endeudamiento
hizo que Cemex perdiera su grado de inversidn en 2008. En cambio, el “imperio” de Slim con
América Moévil y Telmex, mucho mas orientado al Sur, estd como pez en el agua, aprove-
chando las oportunidades de ésta crisis. El resultado es que México esta volviendo a mirar
a su mercado natural, Latinoamérica; de ahi que el presidente Felipe Calderén acudiera a
la Cumbre de América Latina y el Caribe sobre Integracién y Desarrollo, convocada por su



homoélogo brasilefio y celebrada en Costa do Sauipe en diciembre de 2008, y visitara Brasil
en el 2009 para iniciar las conversaciones para lograr un acuerdo de libre comercio entre los
dos paises.

México parece estar saliendo de la crisis después de que en 2009 su producto interior bruto se
contrajera un 5.5 or ciento, se espera un crecimiento del 5 por ciento para 2010. Sin embargo,
Economist Intelligence Unit y la agencia calificadora Fitch rebajaron la calificacion de riesgo de
la deuda soberana de México y la dejaron sé6lo un nivel por encima del grado de inversion. Esto
provoco el encarecimiento de la financiacién del pais y de la mayoria de sus empresas.

Brasil, como nuevo lider regional y global, esta euférico. El pais esta recogiendo los frutos de
un comercio equilibrado entre las diferentes regiones. La demanda china de materias primas
aumenta las previsiones de crecimiento de las empresas extractivas como Petrobras o Vale. Bo-
vespa, el indice de la Bolsa de Brasil, se colocd en 2009 en el primer puesto de rentabilidad de
las bolsas mundiales con un 84 por ciento de rentabilidad. La bolsa alumbré las mayores ofertas
publicas de 2009 de todo el mundo, el Santander y Visanet y en 2010 la de Petrobras, que supu-
so un record histérico. Asimismo, el banco central brasilefio bajé las tasas de interés a 8.75 por
ciento, el nivel mas bajo desde 2000.

La eleccion de Brasil como sede de la Copa Mundial de futbol en 2014 y de Rio de Janei-
ro como sede de los Juegos Olimpicos de 2016 representa una oportunidad para mejorar la
imagen de marca del pais. Como ya hicieron Barcelona, Tokio, Seul o Pekin, Rio se puede y se
tiene que reinventar mas alla de su belleza natural y de su musica. Debe lograr una imagen de
un pais con infraestructura tecnolégica de punta y con capacidad para resolver el problema
social de las favelas.

Aunque tengan ambiciones globales, Latinoamérica continta siendo la principal fuente de in-
gresos para la mayoria de sus empresas. A nivel politico, la CEALC supone la culminacién de un
proceso que se inicié hace ya 15 afios con el Tratado de Asuncién.En plena crisis, los presidentes
latinos vieron la necesidad de trabajar conjuntamente para encontrar soluciones propias. A nivel
empresarial, se observé una reorganizaciéon de activos y una concentracién en fusiones domés-
ticas y en los mercados naturales. Como al otro lado del Pacifico, la creciente demanda interna
de una poblacién de mas de 500 millones de habitantes esta siendo el motor de arranque de
la economia desde el rio Grande a la Patagonia. Las soluciones a la medida de las necesidades
locales van a imperar en esta nueva década, la década de los mercados emergentes y, por fin, la
década latina de crecimiento sostenible.
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Al comienzo de la segunda década del nuevo milenio y en esta salida renqueante de la crisis,
los ciudadanos estan exigiendo a sus lideres un crecimiento sostenible. En esta nueva fase de la
globalizacién se busca un nuevo modelo econémico con inclusién social.

¢Son las politicas de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la respuesta adecuada de las em-
presas en esta nueva época? Los paises emergentes comparten una tasa elevada de pobreza y,
Latinoamérica es la region mas desigual del planeta. Las nuevas empresas emergentes como
miembros primordiales de la sociedad deberian ser parte de la solucién.Tienen que ir mas alla
de lo que requiere la ley y colaborar con el gobierno y la sociedad civil en la reduccién de la
pobreza. La responsabilidad social empresarial debe incluir un compromiso en la mejora de las
sociedades en que operan, incluyendo la reducciéon de la pobreza.
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Promocién y adopcién de practicas
responsables
Antonio Vives / Estrella Peinado-Vara




| inico capitulo de la Parte V del libro

considera, a modo de conclusién, las

medidas que se deben tomar para
promover y fomentar la adopcién de prac-
ticas responsables.

Existe una gran brecha entre el discurso
empresarial, la conversacién cotidiana, los
articulos de difusién, lo que se ensefa en
universidades y centros de formacién y la
realidad practica de la implementacién de
practicas responsables en las empresas.
Gran parte de esta brecha se debe a que
esta actividad de discusién y diseminacién
es todavia superficial, no ha calado al inte-
rior de las empresas, pero otra gran parte se
debe al relativo subdesarrollo de las partes
interesadas que pueden influir en las prac-
ticas de la empresa, de deficientes politicas
publicas y la escasez de incentivos internos
a la empresa que valoren éstas practicas y
la existencia de incentivos perversos.

El capitulo de cierre de este libro resalta la
importancia de contar con un entorno con-
ducente a la implementacién de practicas
responsables, repasando y consolidando
aspectos que han sido ya presentados an-
teriormente, pero ahora puestos en el con-
texto unificado de una estrategia para la

promocion y adopcidn de éstas practicas.

El futuro no estd en la continuada discu-
sién, esta en la adopcion e implementa-
cion de practicas responsables. La respon-
sabilidad de la empresa es responsabilidad
de todos.
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El objetivo principal de la empresa es su sostenibilidad financiera. Pero como se ha mencionado
a lo largo del libro, esta sostenibilidad no tiene por qué estar en conflicto con la sostenibilidad
social y ambiental y con una contribucion a la mejora de la calidad de vida de la sociedad. Para
ello es necesario que las practicas responsables se extiendan a mas empresas, se amplien dentro
de las empresas y se implementen efectivamente.

El futuro de la RSE, sobre todo en América Latina, esta en la expansién y profundizacion de las
practicas responsables en las empresas que ya estan convencidas y en probar y concientizar a
aquellas que no lo estan.

En los capitulos anteriores se ha cubierto de alguna manera la promocién y adopcién de practicas
responsables. Sin embargo, la intencién en este capitulo es aglutinar,a manera de conclusion, las dife-
rentes recomendaciones que se han hecho a lo largo del libro, ponerlas en contexto y agregarlas de
modo que puedan constituir una estrategia para la promocién y adopcion de practicas responsables

Los principales obstaculos a la responsabilidad empresarial en casi todos los paises de América
Latina son la indiferencia, la apatia y a veces la ignorancia e impotencia, de muchas de las partes in-
volucradas, no sélo de las empresas.Es necesario aclarar que estos han sido el producto de muchas
décadas de debilidad institucional en los gobiernos centrales y locales, una sociedad civil poco o
mal organizada y un clima de negocios poco favorable para la inversidn o la produccién. Ante esta
situacién las empresas tienen menos estimulos para ser responsables y algunas se aprovechan.

Teniendo en cuenta que la responsabilidad empresarial es responsabilidad de todos, para pro-
mover la adopcién de practicas responsables hay que actuar en multiples frentes, no solo en las
empresas, como creen muchos. Es evidente que la participacién de las empresas es condiciéon
necesaria pero no resulta suficiente. Si sus practicas estan basadas solamente en la voluntad
propia, puede que no sean sostenibles, que sufran ante condiciones adversas. Es necesaria la
participacion de todas las partes interesadas.



En esta seccion analizamos los diferentes frentes en los que haya que actuar:

Desarrollo de las partes interesadas
Politicas y regulaciones publicas
Informacion

Educacion

Normas y guias

Incentivos.

QOLVLOOO

A.Desarrollo de las partes interesadas

Como se destaco en los capitulos de la Parte Il las partes interesadas tienen un papel determi-
nante en la adopcién de practicas responsables, pero como se sefial6 en el Capitulo 10, el nivel
de desarrollo de estos grupos que forman las partes interesadas (o stakeholders) es relativamen-
te incipiente en los paises de América Latina aunque es cierto que existen diferencias entre ellas
y entre los diferentes paises.

En una encuesta entre empresas de todos los tamafios, en més de 5.000 empresas en ocho pai-
ses de América Latina, solo el 20% de las grandes empresas reportaron presiones de clientes fi-
nanciadores o instituciones de la sociedad civil (15% en las medianas y 10% en las pequenas)!.

Si las leyes y regulaciones son deficientes y/o las instituciones de supervisién de su aplicacion
son débiles, en este caso las empresas tendran menos incentivos para ser responsables. El Es-
tado tiene la responsabilidad en cuatro grandes frentes y si no ejerce éstas funciones de forma
efectiva, las empresas no tendran el marco conducente para poder llevar a cabo sus actividades
productivas con responsabilidad social y ambiental. Para propiciar el comportamiento empresa-
rial responsable el Estado debe ejercer como:

© Reguladory representante de la sociedad, donde debe velar por el bienestar de la socie-
dad, a través de las regulaciones e instituciones.

© Agente econémico, donde tiene la responsabilidad de dar el ejemplo en sus actuaciones,
incluyendo sus contrataciones y compras.

© Promotor de practicas responsables en el resto de las instituciones, desarrollando politi-
cas conducentes.

© Garante de la justicia social donde debe velar por el desarrollo de una sociedad mas justa
y equitativa.

1 Una investigacion llevada a cabo conjuntamente con el Banco Mundial sobre diferentes elementos de clima de negocios en 55
paises. La parte sobre RSE se condujo en 2006 y los resultados no fueron publicados. El resto de la investigacion se puede encon-
trar en http://www.enterprisesurveys.org
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En cuanto al rol de la sociedad civil, si esta poco desarrollada o es relativamente indiferente a
esas practicas responsables, la empresa sentird pocas presiones. Como se menciona en el Capi-
tulo 3, esta es una de las asignaturas pendientes en América Latina ya que son muy pocas las
instituciones independientes que se dedican a hacer seguimiento y control del comportamien-
to empresarial.

Dentro de la sociedad civil podemos mencionar un grupo especifico como son los consumidores.
Si los consumidores no disponen de informacion sobre las practicas responsables, o aun tenién-
dola, no la utilizan en sus decisiones de compra (lo cual es muy probable), la empresa vera pocas
recompensas o castigos a sus practicas responsables por lo que éstas se pueden resentir en el
mediano y largo plazo. El consumidor, que es potencialmente el principal actor, carece de infor-
macion. La gran mayoria responde en encuestas que compraria productos responsables, pero
;como saber si los productos y servicios fueron fabricados o prestados de forma responsable?

Si los medios de comunicacién se preocupan poco de informar sobre las practicas irresponsa-
bles de las empresas y sélo informan favorablemente a cambio de ingresos por publicidad, no
seran un factor de creacién de opinion, ni de educacion, ni de presién hacia la empresa.En una
encuesta llevada a cabo en Espanfa en 2009 se revel6 que solo el 15 por ciento de los periodistas
entrevistados consideré que el medio para el que trabajan trata las noticias sobre RSE bien o
correctamente y un 74 por ciento relaciond a la RSE con altruismo.Es de suponer que si se llevara
a cabo una encuesta semejante en América Latina los resultados no serian mejores. El adveni-
miento de las redes sociales ofrece un gran potencial para la diseminacién de informacién, tanto
para bien como para mal.Un video colgado en YouTube puede diseminar ampliamente informa-
Cién sobre una empresa y también puede destruir su reputacion. Las redes sociales, como un
jugador que se ha incorporado recientemente, también deben ser responsables.

Si los mercados financieros no incorporan los riesgos de las practicas irresponsables en sus de-
cisiones de crédito y de inversidon y no recompensan a las empresas responsables con mejores
precios, estas tendrdn pocos incentivos. En el Capitulo 8 se mencionan algunas instituciones
financieras que si toman en cuenta las practicas responsables de la empresa, pero todavia son
una minoria y en general solo lo aplican a grandes empresas o grandes proyectos.

Sila direccion de la empresa o sus empleados no se preocupan por promover la responsabilidad
en la empresa dificilmente se adoptaran practicas responsables. Ademas de sus incentivos inter-
nos,yla éticay creencias personales, pueden necesitar incentivos del medio y de la empresa.

Esta problematica se ve reforzada por campanas de relaciones publicas de las mismas empresas
y por encuestas y premios, que nos llevan a creer que las empresas son totalmente responsa-
bles. Esto puede llevar a un circulo vicioso que necesitamos revertir y convertirlo en un circulo
virtuoso que afecte la competitividad de la empresa. En el Capitulo 10, se muestra que sélo las
practicas responsables que muestran efectos competitivos son sostenibles en el largo plazo y
ello es tarea de las partes interesadas.



De alli que una de las principales tareas para promover practicas responsables sea el desarrollo
de las partes interesadas, la educacion de los consumidores e inversionistas, la creacién de ins-
tituciones de la sociedad civil, el fortalecimiento de las instituciones publicas de seguimiento y
control empresarial, el desarrollo de politicas publicas conducentes, como se mencioné en el
Capitulo 6,y la adopcidn de practicas responsables por parte de las instituciones financieras
para que éstas a su vez las pueden exigir a sus clientes. Para las empresas también es necesaria
la educacién, la comunicacién y el establecimiento de incentivos.”

Como se enumerd anteriormente, el Estado tiene cuatro papeles que jugar en la responsabili-
dad y todos tienen que ver directa o indirectamente con la promocién y adopcién de practicas
responsables en las empresas.

En su papel como regulador y representante de la sociedad, debe velar por el bienestar de la socie-
dad, a través de las regulaciones e instituciones. Debe promover regulaciones del comportamiento
empresarial, tanto desde el poder ejecutivo como en el legislativo. Estas regulaciones deben cubrir
los aspectos que la sociedad del pais y su modelo socioeconémico consideren como los minimos
no negociables para las empresas. Esté claro que las regulaciones varian con las circunstancias y las
experiencias que se viven en cada pais y en diferentes momentos y,en general, en los paises en de-
sarrollo se van fortaleciendo con la experiencia.Pero no todo son regulaciones que deban ser perci-
bidas como algo negativo.El Estado también debe preocuparse de diseiiar regulaciones proactivas,
como podria ser el establecimiento de normas de eficiencia eléctrica o de consumo de agua.

Lo que es cierto es que las regulaciones deben tratar de lograr el justo balance entre la necesaria
libertad empresarial para ejercer sus actividades y los requerimientos de una sociedad moderna.
Se debe dejar espacio para la innovacién empresarial y para asumir riesgos que no atenten con-
tra el bien comun.Y lo mas importante es que deben ser compatibles con las instituciones de se-
guimiento y control del Estado. De poco sirve tener regulaciones que no pueden ser controladas
porque las instituciones son deficientes. Se pueden convertir en un estimulo a la corrupcién.

El Estado, como agente econémico, puede dar el ejemplo en sus actuaciones siendo responsa-
ble en sus propias contrataciones y compras, comprando con eficiencia y efectividad. También
puede impulsar las practicas responsables de las empresas utilizando entre sus criterios de se-
leccién para sus adquisiciones, criterios de responsabilidad social y ambiental. Aunque estos cri-
terios deberian aplicarse en todos los casos, hay que reconocer que tienen costos de transaccion
y que debe haber un balance. Se pueden utilizar, por ejemplo, para la adquisiciéon de maquinaria

2 Los organismos multilaterales de desarrollo, que se han comentado poco en este libro, tienen un importante papel que jugar por
su capacidad de influir en las politicas publicas y en financiamiento directo e indirecto de las empresas. Ver Vives (2004).
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de construccion, pero no para compras descentralizadas de lapices. Como en todo, hay que usar
el buen criterio.

El Estado también debe actuar como promotor de practicas responsables en el resto de las insti-
tuciones, sobre todo en las instituciones publicas (el Capitulo 18 presento el caso de la empresa
publica). Pero también puede crear instituciones o programas destinados a la promocién en la
empresa privada, sobre todo para el apoyo de empresas en situacidon de desventaja relativa como
las pequenas y microempresas. Es el Estado el que puede desarrollar programas de informacion,
diseminaciény educacién en practicas responsables.En algunos casos especiales el Estado puede
subsidiar la adopcién de estas practicas, cuando su rentabilidad social lo justifique, como podria
ser el caso de programas de eficiencia energética (desgravacion mas acelerada de las inversiones,
por ejemplo, en motores industriales o en medios de trasporte privado mas eficientes) o el caso
de contrataciones de personal en sectores desfavorecidos (por ejemplo, cubriendo parte de las
contribuciones empresariales a la seguridad social de jévenes, personas con discapacidad o po-
blaciones indigenas).En este caso se pueden tener politicas restrictivas, no sélo expansivas, como
seria el caso de poner mayores tasas gravamenes a actividades contaminantes.

Estas politicas de promocién, que requieren recursos fiscales, deben manejarse con cuidado dado el
gran numero de necesidades sociales que deben ser cubiertas con estos recursos. Adicionalmente,
si las instituciones encargadas de su gestién son débiles, pueden introducir fuentes de corrupcién e
ineficiencia en el uso de los recursos. Como todo subsidio, se presta a manipulaciones y no todos los
paises pueden tener politicas fiscales efectivas y eficientes de promocién de practicas responsables.

Y por ultimo, el Estado es garante de la justicia social y una de sus principales funciones es promo-
ver la justicia y la equidad. De alli que en las actividades ya descritas, debera considerar su impacto
sobre la sociedad y promover practicas responsables en las empresas que incentive o estimule. Por
ejemplo, en cuanto al empleo de personas con discapacidad, el Estado debe en primer lugar ase-
gurar que las personas con discapacidad pueden acceder a su puesto de trabajo legislando que
todos los edificios publicos o lugares de trabajo no tengan barreras arquitecténicas. Otro ejemplo
es el apoyo a la organizacion y el reconocimiento de la labor de las personas que se dedican a
actividades informales en la cadena de reciclaje de plasticos, papel, cartén, vidrio, etc. En muchas
ciudades de Latinoamérica son miles de personas y en algunos paises como Brasil se comienza a
reconocer su labor social y ambiental y se esta regulando de forma proactiva para conseguir cier-
tos comportamientos responsables hasta ahora impensables. Por ejemplo, las comercializadoras
y embotelladoras de bebidas refrescantes en envases de PET deben asegurar el reciclaje de un
porcentaje de su facturacién a través de un sistema de compra de unos bonos de reciclado.

Para la promocién de practicas responsables en las empresas se requieren entonces unas re-
gulaciones justas e instituciones que sean capaces de controlarlas. Se requiere que el Estado
sea el ejemplo a través de su actuacién como agente econdémico, que promueva las practicas
responsables y desestimule las irresponsables y que lo haga teniendo siempre el objetivo de la
reduccion de la desigualdad y de la pobreza.



Sin embargo, lo mas importante es que las empresas encuentren un clima de negocios favorable
para poder llevar a cabo sus actividades, con minimas obstrucciones burocraticas y en un clima
de respeto al Estado de DerechoPl. El Estado debe reconocer que las précticas social y ambiental-
mente responsables en las empresas son un instrumento de desarrollo econémico.

En los Capitulos 10 y 17 se cubren los aspectos informacién para mejorar competitividad y en
el Capitulo 16 se destaca la importancia de las estrategias de comunicacién y reporte. La pre-
paracién y diseminacion de reportes, aunque todavia no son muchas empresas que lo hacen,
pueden contribuir a estimular la competencia por reportar, que deberia contribuir a su vez a
una competencia por hacer el bien, no sélo hacerlo publico. En el Capitulo 9, que trata sobre los
medios de comunicacién, se comenta sobre la responsabilidad de difundir noticias tanto sobre
practicas responsables como irresponsables con el fin de ser un verdadero instrumento para
promover el buen comportamiento empresarial.

Si bien estas comunicaciones pueden promover practicas responsables, no son sélo responsabili-
dad de las empresas. Las organizaciones de la sociedad civil, los gobiernos, los organismos multi-
laterales, las asociaciones empresariales, y en especial los centros de ensefianza, también pueden
contribuir en ésta tarea de promocién y difusion de las practicas empresariales responsables.

En encuesta tras encuesta sobre los obstaculos que enfrentan las empresas para adoptar prac-
ticas responsables siempre existen dos elementos constantes: la falta de recursos y el desco-
nocimiento sobre la RSE y los beneficios que puede suponer para las empresas. El primer caso
es muchas veces derivado del segundo, ya que no al entender de qué se trata, al no entender
bien que aquello es una manera de gestionar el negocio y desconocer los beneficios que puede
conllevar, piensan que las précticas responsables son un gasto, muchas veces equiparado a filan-
tropia o, en el mejor de los casos, a inversién social.

La conclusién es que todas las partes involucradas necesitan mas o menos educacién en el tema,
pero en particular las mismas empresas. No se trata de educacion formal, se trata mas de en-
trenamiento y capacitacién. En este sentido, las actividades de los gobiernos pueden ayudar a
través de instituciones publicas que ofrezcan servicios de entrenamiento y consultoria a bajo
costo a las pequefias empresas. Las grandes empresas pueden contribuir capacitando a las mas
pequenas a través de la cadena de valor. Las asociaciones empresariales pueden actuar como

3 Lapublicacion Doing Business 2010 del Banco Mundial (2010), que estudia los obstaculos para hacer negocios en el mundo califica
al promedio de América Latina por debajo del promedio mundial, obviamente con grandes variaciones entre paises.
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intermediarios y servir de foro para que las grandes (voluntariado ejecutivo) apoyen a las peque-
fas ya sea a través de asesoria, 0 cursos cortos.

Como se menciona en el Capitulo 17 en el caso de las PyME’s, lo que les hace falta es conocer
ejemplos y casos de empresas semejantes con las que se puedan sentir identificadas.Las empre-
sas de mayor tamano pueden necesitar un entrenamiento mas formal o consultoria especializa-
da en el desarrollo de sistemas de informacion para capturar y medir los costos y beneficios mas
formalmente, para comunicar convenientemente y disefar sistemas de incentivos para estimu-
lar a sus empleados y sistemas gerenciales para establecer controles internos, entre otros.

En general el tipo de entrenamiento requerido por las empresas no es de tipo general si no
muy especifico a cada empresa, departamento y puesto. Ello no quiere decir que las escuelas
de negocio no tengan un papel, todo lo contrario. En el Capitulo 2 queda claro que las escuelas
de negocios tienen la responsabilidad de mostrarle a sus alumnos, muchos de ellos futuros di-
rigentes, que la maximizacién de la rentabilidad a corto plazo no lo es todo, deben desarrollar
en sus alumnos una visién de mas largo plazo, donde la sostenibilidad financiera sea mostrada
como condicién necesaria pero no suficiente, mostrando que la sostenibilidad social y ambien-
tal respaldan la sostenibilidad financiera en el largo plazo™. Adicionalmente es en estas escuelas
donde se puede desarrollar la vision estratégica en la alta gerencia, en particular a través de los
cursos cortos de desarrollo gerencial. Estas mismas escuelas y las universidades, en sus cursos
de pregrado, deberian desarrollar, en horarios convenientes, cursos cortos, con ejemplos, casos,
discusién interactiva, con participacion de empresas que han vivido la experiencia.

Aqui es donde una asociacion entre centros de educacion, entrenamiento y las asociaciones em-
presariales podria hacer una contribucioén significativa a la adopcién de practicas responsables.

Como complementos a la educacién y para facilitar la implementacion de practicas responsa-
bles, se producen normas, guias y otras publicaciones. Algunas de las normas ya fueron men-
cionadas en los Capitulos 6,11, 13 y 16, unas en el contexto de normas internacionales para
el comportamiento, otras para la gestién y algunas para la medicion e informacién al publico
de las actividades de la empresa. En esta seccion solamente se quiere enfatizar algunas ideas
sobre la utilidad de éstas normas y guias en la promocién e implementacién de las practicas
responsables?.

4 Ver el articulo “Responsabilidad en la ensefianza en las escuelas de negocios” en www.cumpetere.blogspot.com

5 Parte de esta seccion estd tomada del articulo “Manéjese con cuidado: Normas y guias de responsabilidad empresarial” publicado
en el blog www.cumpetere.blogspot.com



Una norma que hay que destacar es la ISO 26000, producida por la International Standards
Organization en un proceso de redaccién de varios aflos y que incluyé representantes de
gobiernos,de ONG’s y de consultores, con la participacion de algunas empresas. El produc-
to, en parte por el proceso consensual de elaboracién, es una extensa guia de aplicacién
para todo tipo de instituciones, no sélo para empresas, de alli que deba ser muy general.
Supuestamente es eso, una guia, que a pesar de llamarse norma no pretende ser certificable
como las demds normas emitidas por ISO, pero el riesgo de que alguien pretenda certificar
es casi inevitable. La decision de no ser una norma certificable fue el dictamen que emi-
tié un Grupo de Trabajo formado en ISO que consideré que la RSE es lo suficientemente
complejo y abarca demasiadas areas para poder ser susceptible de certificacion, pero si
recomendo su elaboracién como guia. Puede ser un instrumento util sin duda, el problema
se puede plantear cuando instituciones, especialmente empresas de consultoria, ofrezcan
servicios de certificaciéon voluntaria del cumplimiento de la guia. En ese momento lo que
podria ser util puede convertirse en un proceso de tratar de lograr el cumplimiento con la
norma que ha sido disefiada para no ser certificable, independientemente de la relevancia
que ello tengo para la empresa. Puede llegar a ser contraproducente para las practicas res-
ponsables cuando las empresas vean que las acciones no les revierten resultados mas alla
de capacidad de reportar que cumplieron con la norma ISO 26000.

Estas normas o guias tienen grandes ventajas en el sentido de que presentan un inventario de
practicas y/o sistemas de responsabilidad que pueden ser sumamente valiosas para guiar la
elaboracion e implementacién de una estrategia de responsabilidad empresarial, para guiar la
accioén de la sociedad civil, para lograr cambios incrementales en practicas especificas. El pro-
ceso de preparacion, generando y diseminando informacién, educando, buscando consensos,
entre otros aspectos, es muy positivo para la promocion de la responsabilidad empresarial. Sin
embargo, el producto, como toda herramienta, puede ser usada bien o mal y es necesario ser
conscientes de los costos y riesgos.

;{Qué hay de malo en que haya normas certificables de responsabilidad? ;Se puede normar
el comportamiento responsable? ;Qué consecuencias tiene para la empresa la existencia
de estas normativas? Empecemos por recordar que las practicas responsables de las em-
presas abarcan un espectro sumamente amplio,desde normas laborales y ambientales, res-
peto a derechos humanos, donaciones estratégicas, pasando por mejoras en la calidad de
vida de la comunidad, hasta contribuciones a la mejora de la gobernanza publica. Cierto es
que algunas de estas actividades pueden ser reguladas, de hecho muchas estén legisladas
y reguladas en ciertos aspectos, aunque en muchas ocasiones no supervisadas como seria
deseable. En otros casos las actividades responsables son guiadas por acuerdos interna-
cionales, algunos obligatorios y otros voluntarios. Otras, son mejores practicas acordadas
formal o informalmente a nivel de grupo industrial o sectorial, pero muchas son practicas
voluntarias de las empresas, adaptadas al entorno y a las circunstancias en que operan.
También existen guias para la preparacion de informacion financiera (GRI) o normas de re-
visién de esa informacion (AA1000AS), cuya legitimidad se la da la aceptacion mas o menos
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universal. El problema son las guias y normas que pretenden abarcar un gran espectro, las
que pretenden cubrir la“RSE” en general.®!

Hay que enfatizar que la empresa decide su estrategia de responsabilidad basada en sus capaci-
dades y en el entorno institucional en el que opera, las necesidades, los valores y las expectativas
de la sociedad. Una misma empresa puede tener diferentes estrategias en diferentes localidades,
en diferentes momentos. Un factor importante del comportamiento empresarial es la existencia
y actitud de las partes interesadas, que varian de lugar a lugar,de empresa a empresay en el tiem-
po,y " que condicionan en gran medida las practicas responsables de la empresa.

Las guias y normas suelen imponer un esquema o “planilla” a todas las empresas por igual,
independientemente del entorno, de sus partes interesadas, del mercado, de sus capacidades,
etc.Pretenden que todas las empresas hagan de todo, tengan practicas responsables en todos
los ambitos. Sin duda que hay que cumplir con todas las leyes y regulaciones, e ir mas alla de
la ley, ya que ésta puede ser deficiente, pero pretender normar el comportamiento voluntario
tiene riesgos.

Seamos realistas, la empresa no lo puede atacar todo al mismo tiempo, tiene que priorizar
en funcién del costo-beneficio percibido de las practicas responsables y tiene que tener una
estrategia de implementacion de la estrategia a través del tiempo.No se puede pretender que
de la noche a la mafana sean empresas modelo de responsabilidad social y ambiental, ero
la pregunta mas importante es: jconducen estas guias a que las empresas adopten practicas
responsables o pueden ser contraproducentes?

Si la guia es certificable o la empresa o las partes interesadas la ven como tal, puede tener
consecuencias negativas para las practicas responsables y se presenta una gran paradoja. Una
vez que la sociedad empieza a exigir la certificacion, formal o informal, la empresa, para poder
tener una certificacién, poco a poco va haciendo lo que le pide la guia, independientemente de
si ello es relevante para la empresa, o si ello es lo que las partes interesadas, capaces de influir en
los costos y beneficios de la empresa, desean. Puede llevar a la empresa al sindrome de “llenar
planillas’; cumplir con lo prescrito, independientemente de si es relevante para la empresa, con
actividades dominadas por lo que piden las guias o normas. Es mas, induce a la empresa a jugar
con las apariencias (“greenwash”) de ser responsable, para mejorar la nota.

Y lo que es mas grave, la empresa puede empezar a ver que a pesar de tener practicas respon-
sables segun las guias y tener una buena evaluacién, el mercado no responde. La empresa se
ve frustrada y puede dejar de lado algunas practicas responsables que si son relevantes. Como

6 El que este interesado en un compendio de normas y codigos pueden consultar el volumen enciclopédico de Leipziguer (2003).

7 Ver el articulo”“La RSE es la RSE y su circunstancia”en el blog www.cumpetere.blogspot.com



consecuencia de la presidon de las normas puede haber invertido en practicas responsables que
no son las que el mercado de sus productos o servicios demandan.

La empresa debe tener las practicas responsables que sean relevantes a su mercado, que sus
partes interesadas estén solicitando o tengan ciertas expectativas y no pretender hacer de todo.
Estamos hablando de la practica, no de la teoria. La empresa debe concentrarse en un subcon-
junto del total en funcidn de sus capacidades y del analisis de las necesidades y expectativas de
los que influyen en los costos y beneficios que enfrenta la empresa, de lo contrario, la estrategia
de responsabilidad no es sostenible.

Un buen ejemplo para el caso de las PyME's es la guia publicada por el Fondo Multilateral de
Inversiones (FOMIN) del Grupo del Banco Interamericano de Desarrollo, Guia de aprendiza-
je sobre la implementacién de Responsabilidad Social Empresarial en pequefas y medianas
empresas, (FOMIN, 2009). Esta es una publicacién que pretende servir de referencia para las
empresas y tiene un cardcter estrictamente divulgativo. El usuario de la guia puede definir sus
propias prioridades en cuanto a practicas responsables y buscar en la publicacién referencias
para su implementacion.

Las guias pueden convertirse en normas y las normas pueden llegar a convertirse en un enemi-
go de las practicas responsables. Tienen ventajas, pero como toda herramienta hay que saber
utilizarlas.

Basicamente todo lo que antecede esta supeditado a la existencia de incentivos positivos o ne-
gativos, explicitos o implicitos, para el comportamiento de las personas que son las que estan
detras de todas las empresas y de todas las partes interesadas. En algunos casos el incentivo
puede surgir del propio individuo, su integridad, su ética, que lo lleva al comportamiento res-
ponsable. Este es el principal incentivo. Sin embargo, esta conviccién interna estara sometida a
presiones y estimulos que pueden ir en sentido contrario.

En el caso de las empresas, muchas veces se hacen los esfuerzos para establecer cédigos de
conducta, campanas de educaciéon, normas y procedimientos pero se ignoran o no se les da
la debida importancia a los incentivos. Hay que recordar que las practicas responsables no se
implementan en el papel, se implementan en la practica, en el taller, en la oficina, en la calle,y
aun cuando la empresa tenga politicas sobre practicas laborales y cédigos de conducta, aun
cuando el presidente anuncie que la empresa debe implementar sélo practicas responsables,

8 Ver también el Capitulo 12.
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el supervisor del taller respondera a los incentivos positivos o negativos que reciba. Si su bo-
nificaciéon o promocion estan sujetas al volumen de produccién, muy posiblemente estire las
normas al limite, o las incumpla si se puede salir con la suya, con tal de lograr sus objetivos, so-
bre todo si estos son, por ejemplo, volumen de produccidn que es objetivamente medible (muy
posiblemente el resto de impactos sea de dificil o costosa medicién).Si el oficial de préstamos
tiene su bonificacién en funcién del volumen de préstamos, muy posiblemente no se preocupe
de si el cliente necesita el préstamo o si lo puede repagar. Si la empresa y el banco quieren que
las practicas responsables, establecidas en el papel, se implementen debera hacer el sistema
de incentivos y penalizaciones compatible con ese objetivo. Debera incluir en la evaluacién
del supervisor la satisfaccion laboral, los accidentes y el absentismo laboral, por ejemplo, o el
banco deberd incluir una evaluacién de la satisfaccion del cliente y de calidad de la cartera del
oficial de préstamos.

Obviamente que esto es mucho mas facil decirlo que ponerlo en practica. Para ello, las empresas
deben tener un sistema de informacioén relativamente desarrollado y tener la voluntad y capaci-
dad de usarlo en las evaluaciones y los sistemas de recompensa. Hay empresas que tienen todo
esto en funcionamiento pero a la hora de evaluar el desempefio no le dan tanta importancia
porque algunos de los impactos no son tan objetivos y medibles como otros.

Lo mismo sucede con los reguladores publicos e instituciones de supervisién y control de
la actividad empresarial. Si el personal no tiene los incentivos correctos sera dificil que cum-
plan con su deber. Muchas veces éstas instituciones no tienen los recursos suficientes para
cumplir su funcién principal asi que dificilmente tienen recursos para tener un sistema de
evaluacion o de incentivos. En algunas ocasiones lo que puede llegar a ocurrir es que los
incentivos son perversos y acaban teniendo un efecto no deseado. Este es el caso cuando
los funcionarios son evaluados por el nimero de sanciones o de problemas que detectan.
Ello, sumado a los generalmente menores sueldos que los del sector privado que supervisan,
puede terminar siendo un incentivo para practicas poco recomendables. Los incentivos de
estas instituciones deberian estar ligados a las mejoras que logran en el comportamiento de
las empresas.

La promocién y adopcién de practicas responsables requiere la participacién de todas las partes
interesadas. Son necesarias las politicas publicas, una buena diseminacion de la informacién
junto con la educacién de todas las partes interesadas, en particular de las empresas. También es
necesario que existan algunas normas y guias, y lo que es mas importante, la acciéon responsable
de las mismas empresas.



Dentro de las empresas es quizds donde se enfrentan los mayores obstaculos y para vencer-
los es necesario que los incentivos estén alineados con los objetivos de responsabilidad y los
resultados empresariales tradicionales. Muchas practicas socialmente responsables se dan por
la voluntad propia de los dueiios o los gerentes, por razones éticas o por conviccidn, pero en
muchas otras ocasiones las practicas responsables necesitan ser promovidas e incentivadas.
Con respecto a la promocién hay que mantener unas expectativas razonables puesto que en la
adopcion de estas practicas social y ambientalmente responsables se compite en la asignacién
interna de recursos.Muchas de estas practicas tienen costos tangibles en el corto plazo mientras
que los beneficios son intangibles en el largo plazo y pueden resultar perdedoras ante otras
“inversiones” que tienen beneficios que son mas facilmente medibles y en un menor horizonte
temporal. A las practicas responsables se les suele aplicar un listén mas alto, y en situaciones de
crisis, mas alto todavia.

En la promocién de la RSE en ocasiones se ignora la dura realidad empresarial. Para poder llevar
a cabo la promocidn del tema hay que conocer a fondo y tener en cuenta la realidad empresa-
rial y qué es lo que mueve a la empresa y a sus gestores. Solamente un buen conocimiento de
esta realidad y de la dindmica empresarial permite disefiar e implementar las intervenciones
adecuadas.

La crisis de 2007-2009 fue un fiel reflejo de que los individuos y las organizaciones responden a
los incentivos. Ain cuando en las empresas existen comportamientos individuales altruistas y
consideraciones morales y éticas individuales, éstas se enfrentan a la dura realidad de la primera
responsabilidad de una empresa: seguir siendo viable.

Hay que afrontar la RSE desde la realidad empresarial. Los promotores de las practicas res-
ponsables deben entrar mas en contacto con los detractores de las practicas responsables y
con el dia a dia de las empresas para poder entender las objeciones y conocer los verdaderos
obstaculos. Una vez se conozca bien la realidad a la que se enfrentan las empresas todos lo
dias se pueden disefar intervenciones efectivas y sostenibles hablando el mismo idioma que
las empresas.

Para que una empresa sea responsable su gerencia debe estar convencida de su capacidad
para crear valor. Se regresa al concepto de la responsabilidad individual donde los gerentes,
empleados, inversores, consumidores, ciudadanos y funcionarios de gobierno son individuos
que toman decisiones y llevan a cabo acciones individuales que forman parte de otras accio-
nes colectivas. El conjunto de estas decisiones es lo que constituye el mercado y es a lo que se
reduce todo cuando nos referimos a las corporaciones y a las cadenas de valor. No podemos
pedir que las empresas sean responsables sin reclamar al resto de los actores que llevan a
cabo acciones individuales como ciudadanos, como consumidores, como empleados, como
inversores o como funcionarios que también sean social y ambientalmente responsables. To-
dos tenemos nuestra parte de responsabilidad y nuestro granito de arena (o montaia) que
aportar en esto.La Responsabilidad de la empresa es responsabilidad de todos.
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“El motivo que impulsa esta publicacion es la necesidad de agrupar el conocimiento acumulado
sobre la RSE, pero a la vez disperso, en un solo texto y que ademas esté referido a la realidad de las
empresas que operan en América Latina Con éste propdsito, decidimos contactar a destacados
académicos, ejecutivos, consultores y expertos en el tema para compilar en un libro los principales
conocimientos que los profesionales deben tener sobre el asunto. Son un total de 14 autores, de 9

nacionalidades de América Latina y Espafia, los que han colaborado en este libro..... Por ello se trata
de un libro eminentemente practico, que incluye un compendio de los diferentes temas que cubre la
responsabilidad social de la empresa, a un nivel que si bien es riguroso, no se detiene en teorias, sino
que mas bien busca desarrollar las lecciones aprendidas de las mejores practicas de las empresas,
teniendo en cuenta la realidad institucional y el desarrollo econémico y social de los paises.”






