TeLas dossier

RSC 2.0
Una herramienta de
competitividad para el futuro

CSR 2.0
Competitive Advantage for the Future

RESUMEN

SE REPASAN LOS HITOS MAS IMPORTANTES DE LA
HISTORIA DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA (RSC) Y SE HACE BALANCE SOBRE EL
ESTADO DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS EN LA
MATERIA. SE PLANTEA LA NECESIDAD DE
AFRONTAR UN CAMBIO CUALITATIVO E INICIAR
UNA NUEVA ETAPA, A LA QUE ALGUNOS AUTORES
DENOMINAN RSC 2.0, QUE CONLLEVA EL PASO DE
LA COMUNICACION A LA GESTION DE LARSC Y LA
VINCULACION DE LA RSC A LA CUENTA DE
RESULTADOS.

Palabras clave:
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Gestion empresarial,
Crisis, Indicadores, Sostenibilidad.
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Desde que en Espana se declarase oficialmente la
crisis, los que nos ocupamos de esta cosa que es la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), o
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o
Responsabilidad Corporativa (RC) —o llamese como se
[lame—nos venimos enfrentando a una misma
‘muletilla’: «<En época de crisis, las politicas de RSC
pasaran a un segundo plano porque las empresas se
centraran en su core business y abandonaran
proyectos sociales».

Pensar que la crisis no afecta a las politicas de RSC
es tonteria. Si el PIB cae, si el consumo se resiente, si
el desempleo crece, si la tasa de morosidad se
multiplica, si el crédito se estanca... no es razonable
pensar que haya areas o funciones dentro de las
empresas (por ejemplo, la RSC) que no se veran
afectadas por el nuevo contexto.

Bien. Este es el contexto. Y en él me gustaria
enmarcar la siguiente anécdota: hace unos dias tuve
ocasion de participar en un debate académico-
empresarial sobre el impacto de la RSE en |a crisis.
Me sorprendi6 volver a escuchar argumentos de
hace siete anos: «<La empresa [decia un contertulio]
no es responsable sino del cumplimiento de la Ley,y
ademas esa responsabilidad es exclusivamente para
con sus accionistas». Otra vez —pensé — aparecen los
abogados para pasear el articulo 1.902 del Codigo
Civil', en lugar de entender el sentido de la palabra
‘responsable’ seglin el Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espanola’.

En este barullo, aproveché para lanzar una
afirmacion premeditadamente provocadora: «;Y si la
RSC fuese parte de la solucion?» —pregunté-. Los
comentarios no se hicieron esperar: ;No seria mejor
que las empresas se apretasen el cinturén, se
preocuparan mas de dar un buen servicio y se
dejasen de ‘otras historias’, como hacer donaciones y
patrocinios? ;Como cargar ahora a las empresas con
mas costes?; si hay dificultades para mantener la
cuenta de resultados, jcomo se pueden exigir mas
gastos en proyectos sociales? jAcaso no editaban
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gruesas memorias de RSC esos bancos de inversion
que se han visto arrastrados por los ‘téxicos’y la falta
de transparencia?; ;qué puede aportarme a mi como
cliente?, jy como empleado o accionista?

La nueva era de la responsabilidad

Estas cuestiones me llevaron a pensar que la RSC
esta en una encrucijada (jbien por el debate
planteado por TELOS!). Parece evidente que quienes
nos dedicamos a esto no hemos asentado la RSC
sobre bases suficientemente sélidas como para
convertirla en algo estratégico, ligado al negocio.

O, silo hemos hecho, no hemos sido capaces de
comunicarlo a los interesados.

Una situacion de recesion, cuando las empresas
reducen costes, personal, etc, sitia a la RSC en una
posicion delicada, sobre todo cuando la propia crisis
remite a la falta de ética y transparencia.

Por eso creo que ahora tenemos LA GRAN
OPORTUNIDAD, con mayusculas. Ni en sus mejores
suenos, los impulsores de la RSC sonaron que la crisis
levantase una corriente de opinion a favor de un
modelo de sociedad capaz de buscar limites a los
excesos cometidos. Y es que, si esta crisis se
caracteriza por algo, es por los excesos, excesos en
todos los sentidos.

Por eso es una buena noticia que el nuevo
presidente de los Estados Unidos, Barack Obama,
dedicase su discurso de investidura a ‘La nueva era
de la responsabilidad”. Ademas, no hay mas que ver
los temas prioritarios de su agenda publica para
observar que muchos de ellos son temas que en
estos Ultimos anos han constituido la hoja de ruta
de la RSC: derechos civiles, ética, discapacidad,
pobreza, cambio climatico y eficiencia energética,
familia, mujer, educacién, mayores, sanidad, etc.”.

Esta ‘nueva era de la responsabilidad’ la ha
resumido Robert Zoellick (2009) en cinco grandes
pilares: la globalizacion responsable, donde la
inclusion y la sostenibilidad prevalezcan sobre el
enriquecimiento de unos pocos; la gestion

Una situacion de
recesion, cuando las
empresas reducen
costes, personal, etc.,
sitiia a la RSC en una
posicion delicada

' «El que por accion y omision causa dario a otro, * Vease
interviniendo culpa o negligencia, estd obligado a
reparar el daro causado».

? «El que pone cuidado o atencion en lo que hace o

decide».

http://wwwwhitehouse.gov/the press office/
President_Barack_Obamas_lInaugural_Address/
*Vase http://wwwwhitehouse.gov/agenda/
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Se ha planteado que
2010 sea el afio de la
lucha contra la pobreza

responsable del medio ambiente mundial; la
responsabilidad financiera, a nivel tanto personal
como sistémico; la era del multilateralismo
responsable en que los paises e instituciones
busquen soluciones practicas a problemas
interdependientes, y, por Gltimo, la era de los actores
responsables, en la que la participacion en la
economia internacional conlleve tanto
responsabilidades como beneficios.

Es también una buena noticia que la agenda
publica europea para el afio 2010° establezca que la
politica para salir de la crisis pasa por construir un
acuerdo a nivel europeo y global sobre el modelo de
crecimiento econdmico y social basado en temas
como el sistema financiero, el comercio, el cambio
climatico y la energia, el empleo y la cohesion social
y, por Ultimo, la lucha contra la pobreza.

Tanto es asi, que se ha planteado que 2010 sea el
ano de la lucha contra la pobreza.Y lo es también
que, a nivel global, el secretario general de Naciones
Unidas, Ban Ki-Moon?®, invitase a las empresas a
poner en practica politicas de RSC durante su
intervencion en el Foro Econémico Mundial (reunido
en la ciudad suiza de Davos).

Sin embargo, conviene no olvidar que ya en 1970
Milton Friedman puso de manifiesto mucho antes
de la ‘Obamania’, que la RSC no es exclusivamente
un tema de las grandes corporaciones sino que
también esta intimamente relacionada con el
comportamiento de los directivos, los sindicatos y los
propios consumidores.

Retos y oportunidades para la RSC

Por tanto, creo que, como en toda crisis, hay
también oportunidades;y la gran oportunidad de la
RSC esta en impulsar nuevos motores de crecimiento
de negocio de la compania. Mas alla de las grandes
palabras (valores, ética, integridad...) —que, aunque
vitales, no siempre son conceptos universales y
univocos—, creo que ha llegado la hora de cambiar el
discurso y ser capaces de establecer una relacion

causa-efecto entre la RSCy la cuenta de resultados.Y
ésta es |a tesis: ;en qué medida puede la RSC generar
mas ingresos? y reducir los costes o minimizar
riesgos? je impactar en los margenesy en la
satisfaccion del cliente? sy mejorar el clima laboral?

Si somos capaces de establecer esa relaciéon causa
(RSC)-efecto (mas ingresos, menos costes, mayor
satisfaccion del cliente, mejor clima laboral), el
debate sobre |a RSC estara ganado.

Pero este planteamiento exige dos premisas
basicas. En primer lugar, un cambio de lenguaje de
los profesionales de la RSC. Para empezar hay que
abandonar eso que algunos llaman el ‘buenismo’y
que se traduce en esa frase de «hay que devolver a la
sociedad lo que la sociedad nos ha dado». Este
concepto, basado especialmente en la filantropia, es
dificil de mantener en época de crisis; e incluso, si se
me permite, parece que la empresa tenga que
justificarse por ganar dinero... ;0 es que acaso tiene
que pedir perdon por ello?

En segundo lugar,y mas alla del concepto, hay que
cambiar el marco de gestion de la RSC. La inversion en
proyectos sociales debe hacerse de la misma manera
en que se invierte en +D; es decir, se investigan
nuevas aplicaciones para abrir nuevos nichos de
negocio que en el medio plazo deberian convertirse en
nuevos motores de crecimiento para las empresas.

Y ademas, el gran reto de hoy es hacer este
proceso de forma dialogada, es decir, junto con otros
(empresas, sociedad civil, Administraciones
Publicas,...). No nos engafiemos: alli donde hay
demandas, hay servicios; alli donde hay clientes
(cualquiera que sea su tipologia), hay empresas; alli
donde hay empresas, hay tejido social productivo, y
alli donde hay tejido social productivo, hay riqueza.

A este nuevo foco, algunos lo estamos
denominando ya como la RSC 2.0. En este articulo,
mi objetivo es explicar en qué consiste este nuevo
marco de actuacion. Para ello, intentaré primero
entender la RSC: su alcance, su origen.
Posteriormente, intentaré describir la etapa inicial

° Draft Spanish contribution to the programme of the
three presidencies (Spain, Belgium and Hungary).

(2008, noviembre). \ersion 21.
® VEase http://www.un.org/sg

" Tomaré como referencia la definicién adoptada por el
Foro de Expertos creado por el Gobierno espanol en
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obligaciones legales vigentes, la integracion

voluntaria en su gobierno y gestion, en su estrategia,
politicas y procedimientos, de las preocupaciones
sociales, laborales, medioambientales y de respeto a

Julio de 2005: «La Responsabilidad Social de la
Empresa es, ademds del cumplimiento estricto de las

los derechos humanos que surgen de la relacion y el
didlogo transparentes con sus grupos de interes,
responsabilizdndose asi de las consecuencias y los
impactos que se derivan de sus acciones» (Foro de
Expertos en Responsabilidad Social de las Empresas,
2005).



de la RSC, que podemos llamar 1.0. Después, me
centraré en la RSC.2.0 en sentido estricto.
Y terminaré con algunas conclusiones.

Entendamos la RSC

No seré yo quien se ponga a reinventar una
definicion de RSC’; muchos autores lo han intentado y
no sé si se han puesto de acuerdo alguna vez. En su
defecto, para entender la RSC me gustaria poner un
ejemplo, el de un hipotético fabricante de ordenadores,
usando como metafora la imagen de un iceberg.

Imaginemos que esa empresa de ordenadores tiene
un compromiso global con la RSC. La parte visible de
un hipotético iceberg seria un proyecto social para
donar ordenadores, por ejemplo, a un colectivo que no
puede pagarlos y que se encuentra en riesgo de
exclusion (nifios, jovenes, mujeres maltratadas,
emigrantes, ancianos...). Pero debajo del agua
podriamos ver algo mas: podriamos ver que esa
empresa tiene implantados diversos procesos internos
de gestion que garantizan, por ejemplo, que durante la
fabricacion se han respetado los derechos laborales y
los impactos medioambientales. Y ademas, que esos
procesos se han extendido no sélo a los centros de
produccién propios, sino también a otras companias
que acttian de maquileros o suministradores en
lugares remotos del mundo.Y lo han hecho asi de
forma voluntaria, porque, con independencia de cual
sea la ley de tal o cual pais de fabricacion, lo cierto es
que, al final, el ordenador lleva el logotipo de la
empresa. Lo hacen asi por conviccion, no por mandato
de nadie, porque son conscientes de que, para bien o
para mal, los éxitos o los fracasos de ese ordenador
que usted se lleva a casa repercuten en la reputacion
de su empresay en su valor de mercado.

He querido poner este ejemplo para intentar
comprender la RSC. ;No es cierto que muchas
empresas han pagado cara la ausencia de procesos y
controles internos? iNo es cierto que los excesos del
sistema han llevado a muchas companias incluso a
su desaparicion? Desde este punto de vista, la RSC
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tiene mucho que ver con hacer bien las cosas, con
hacer las cosas poniendo cuidado en lo que se hace y
en lo que se decide® y con la gestion excelente —mas
alla algunas veces de lo que nos impone la ley— para
minimizar riesgos y para maximizar la relacion de
confiabilidad con sus clientes.

En consecuencia, el gran debate de la RSC no es si
se dona mucho o poco dinero a tal o cual causa; el
debate de la RSC tiene que ver, sobre todo, con los
procesos internos que garantizan que las cosas se
hacen bien.

El proceso de globalizacién como causa de la RSC La inversion en

Para entender el rol de la RSC, por ejemplo en este
hipotético ejemplo de la empresa de ordenadores,
hay que comprender primero el propio proceso de
globalizacion, que situa a las grandes
multinacionales en un ‘teatro de operaciones’ global®
(The Economist, 17 de enero de 2008). Este hecho
implica que generalmente las multinacionales
actuan con reglas de juego distintas: por una parte,
mantienen las actividades de valor afiadido (1+D,
disefo, gestion del talento, etc.) en sus paises del
entorno occidental (que tienen unos estandares
legislativos de alto nivel en materia social, laboral y
medioambiental); por otra, deslocalizan en paises en
vias de desarrollo —con una legislacion mas laxa en
estas materias— actividades de menor valor anadido
(ensamblaje, manufactura, etc.). Con ello, las
multinacionales actian con estandares legislativos,
culturales, sociales e institucionales diferentes en
cada parte del globo. Y creo que es ahi donde surge
la RSC, como una llamada a las empresas globales a
actuar, de forma voluntaria, con un comportamiento
mas o memos homogéneo en lo social, lo laboral y lo
medioambiental en el ejercicio de sus actividades
(Cuesta, 2004).

El proceso de globalizacién aceleré el despegue
definitivo de las ONG™, que han hecho del escrutinio
de las empresas multinacionales una bandera de
trabajo. Hoy esa presion ha dado sus frutos; ya son

proyectos sociales
debe hacerse de la
misma manera en
que se invierte en I+D

¥ Ver la definicion de responsabilidad contenida en el
Diccionario de la Real Academia Espariola.

° \ase el articulo, Getting CSR right (The Economist, 17
de enero de 2008)

"% Las ONG mds activas en este terreno han sido
Intermdn Oxfam, Amnistia Internacional, Greenpeace
y Cruz Roja.
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El debate de la RSC
tiene que ver, sobre
todo, con los procesos
internos que garantizan
que las cosas se hacen
bien

muchas las multinacionales que han implantado
codigos éticos o principios de actuacion en los que,
de forma voluntaria, asumen unos compromisos en
materia de transparencia, derechos sociales y
laborales, impactos medioambientales, etc., mas alla
de las legislaciones locales. De modo que, en la
practica, cuando leemos que tal o cual compania ha
puesto en marcha un cédigo ético, hablamos de RSC.

Pero el aldabonazo a esta peticion de un
comportamiento integro y uniforme lo dieron las
Naciones Unidas con el Global Compact". Esta
iniciativa, presentada en 1999 por el entonces
secretario general de Naciones Unidas, Koffi Annan,
perseguia implicar voluntariamente a las empresas
en la RSC mediante el cumplimiento de diez
principios basados en derechos humanos, laborales,
medioambientales y de lucha contra la corrupcion.
En estos principios se indica lo que ‘deben’ hacer las
empresas en estos aspectos con un enfoque global
(ver tabla1).

Una vez puesta en pista de salida la necesidad de
un comportamiento integro uniforme, el siguiente
paso era medirlo. ;De qué sirve firmar un papel si no
se mide su grado de implantacion? Para medir las
cosas y establecer comparaciones entre empresas,
vio la luz el estandar internacional de reporte Global
Reporting Initiative (GRI)" que incluye los indicadores
que las organizaciones deben reportar para informar
de su funcionamiento econémico, ambiental y social.

Los indices de inversion socialmente responsables
como motores de la RSC

Pero quiza la gran explosion de la RSC entre las
grandes multinacionales ha venido de la mano de
los indices de inversion socialmente responsables, es
decir, aquellos indices formados por un conjunto de
empresas cotizadas que, tras pasar un analisis,
demuestran que en sus operaciones globales
mantienen un comportamiento integro en tres
aspectos: el social, el econémico y el
medioambiental.

Principios que conforman el Pacto Mundial

L)

Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los
derechos humano: ales, 1 i
internacionalmente, dentro de su ambito de infienci a

2. lLasempresasdeben asegurarse de que sus empresas no son
0 i la ion de los d h

10s Humanos 1.

Derech
Ppios. 1-2

3. Lasemp deben apoyar lalibertad de asociacion y el
reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva

4. lasempi deben apoyar la elimi| 6n detodaformade
trabajo forzoso o realizado bajo coaccién
5. Lasempi deben apoyar la er on del trabajo infantil
6. Lasempresasdeben apoyar laabolicion de las practicas de
discriminacién en el empleo y la ocupacién
Medioambiente 7. Lasempresasdeberan mantener un enfoque preventivo que
Ppios. 7-9 favorezca el medio ambiente
8. Lasempresasdeben fomentar lasiniciativas que promuevan una
mayor responsabilidad ambiental
9. Lasempresasdeben favorecer el desarrollo y la difusién delas
tecnologias respetuosas con el medio ambiente

Anticorrupcién 10. Lasempresas deben trabajar contrala corrupcion en todas sus
Ppo.10 formas, incluidas extorsién y soborno

Ppios. 3-6

Entre estos indices, el mas destacado es el Dow
Jones Sustainability Index (DJSI)®, que se ha
convertido, en cierta forma, en una palanca de
gestion responsable por cuatro motivos:

—En primer lugar, porque en él se dice expresamente
que una compania sera sostenible a futuro si es
capaz de compatibilizar la ‘triple cuenta de
resultados’: econémica, social y medioambiental.

- En segundo lugar, porque se pondera la
importancia relativa de cada una de estas ‘cuentas’.
Por ejemplo, si analizamos el sector de las
telecomunicaciones, vemos que en 2008 los
aspectos econémicos pesaban un 41,6 por ciento
sobre el total; los sociales un 40,6 por ciento y los
medioambientales un 17,8 por ciento.

— En tercer lugar, y lo mas relevante para mi, es ver
qué incluye el DJSI dentro de su capitulo Aspectos
sociales. Si se analiza el grafico 1en detalle, se vera
que ‘lo social’ incluye cosas como practicas
laborales, desarrollo de capital humano, atraccién y
retencién del talento, gestion del conocimiento,
aseguramiento en la cadena de proveedores,
dialogo con grupos interés, reporte social, impacto
social de los productos y servicios e inclusion.
Curiosamente, ‘lo social’ también incluye el
concepto de filantropia, que en el caso del sector
de las Tecnologias de la Informacion y la

de los resultados financieros de las principales
empresas basados en la sostenibilidad. Sobre la base
de la cooperacion del DJSI, STOXX Limited y SAM son
puntos de referencia fiables y objetivos para la
gestion de carteras de la sostenibilidad.

" Véase http://www.unglobalcompact.org

" \ase http://www.globalreporting.org

" Véase http://www.sustainability-index.com.
Lanzados en 1999, los Dow Jones Sustainability Index
fueron los primeros indices globales de sequimiento
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indices de sostenibilidad Dow Jones (DJSI)
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Evolucion de los pesos de las tres dimensiones
del DJSI (Sector de las Telecomunicaciones 2002-2008)

( Dow Jones
Sustainability Indexes
Aspectos econémicos (41,6%)

- Gobierno Corporativo (5,6%)
« Relaciones Inversores (0%)
- Panifiaci 6n estratégica (0%)
« Scorecards (0%)
+ Gestion de riesgosy crisis (6,0%)
« Codigos de conducta (6,0%)
- Relaciones con los dientes (10,3%)
* Gestion de marca (8,0%)
* Desarrollo de servicios (0%)
- Politica de privacidad (5,7%)

Aspectos sociales (40,6%)

« Practicas laborales (5,2%)

« Desarrollo de capital humano (5,6%)

* Atraccion y retencion talento (5,6%)

* Gestion conocimiento (0%)

- Proveedores (4,6%)

« Dialogo con gruposinterés (4,6%)

« Rlantropia (3,0%)

* Reporte social (3%)

+ Inclusién digital (4,5%)

« Impact o de servicios de
telecomunicaciones (4,5%)

Aspectosambientales (17,8%)
« Politicaambiental (4,6%)

- Eco-efd ecia (5 B)

- Reporte ambiental (3,0%)

« Sstema avanzado de gestion ambiental (0%)
« Estrategia de impacto dimatico (4,5%)

Comunicacion (TIC) pesa... jun 3 por ciento sobre
el total de un comportamiento responsable! Note
el lector que estamos hablando de un 3 por ciento,
lo que significa que el 97 por ciento restante del
comportamiento responsable de una compania
para el DJSI nada tiene que ver con los proyectos
sociales de esos que histéricamente se disenaban
para ‘devolver a la sociedad lo que la sociedad nos
ha dado’ (ver graficos 1y 2).

— Por tltimo, porque la importancia de cada ‘dimension’
del DJSI se actualiza ano a afio en funcién de las
prioridades de la agenda publica. Asi, vemos como
en 2002 la dimension econémica pesaba cerca de un
52 por ciento, mientras que en 2008 su importancia
se redujo hasta el 41,6 por ciento. Por el contrario, la
dimension social ha pasado del 24 (en 2002) al
40,6 por ciento en 2008. Mi prevision es que esta
crisis variara, como no puede ser de otra forma, la
importancia relativa de cada peso.

No obstante, aun cuando el DJSI proporciona
criterios claros sobre como medir un comportamiento
responsable, hay autores que no ven utilidad alguna
en |a idea de la triple cuenta de resultados.

En concreto, Wayne Norman y Chris MacDonald
(2004), afirman que esta idea no es nueva y que,
ademas, tampoco es buena porque puede utilizarse
como una cortina de humo detras de la cual las
empresas pueden enmascarar una presentacion eficaz
de sus resultados reales.

2002 2003 2004 2005 2008 2007 2008

—e— Economic Dimension —«— Envronmental Dimension —— Social Dimension |

RSC 1.0, una respuesta comunicativa

Ante todo este marasmo, jcual ha sido la
respuesta empresarial? En mi opinion, las
multinacionales en general y la gran empresa
espanola en particular han hecho razonablemente
bien sus deberes. Hoy por hoy, Espana y sus
empresas estan al frente de muchas iniciativas
mundiales de RSE: encabezamos el ranking de paises
firmantes del Pacto Mundial de Naciones Unidas;
contamos con un notable numero de empresas en
los indices de inversion socialmente responsables
mas importantes del mundo; contamos con unos
informes de RSE de alta calidad segun criterios de
GRI, etc. Ademas, Espana ha sido el primer pais de la
Union Europea en crear un Consejo Estatal de RSC.

No es un mal balance para 6 6 7 afnos de RSC en
Espana. Sin embargo, ;por qué todavia seguimos
pensando que la RSC es un lujo al alcance de unos
pocos en tiempos de bonanza econémica? ;Por qué,
pese a todo, seguimos pensando que ahora ‘no toca’
hablar de esto?

La razoén por la que la RSC esta sometida hoy a
tutela empresarial hay que buscarla en un simple
hecho: en que en la mayoria de las empresas del
IBEX35 esta funcion se encuadrada organizativamente
o bien en las fundaciones empresariales o bien en las
direcciones de comunicacion, marketing o relaciones
institucionales. En un caso (fundaciones) y en otro
(comunicacion), el mensaje tacito que se esta pasando
es claro: en el mejor de los casos, estamos ante una
accién para mejorar la imagen; en el peor, estamos
ante un centro de costes -vamos, de los que se gastan

Quiza la gran
explosion de la RSC
entre las grandes
multinacionales ha
venido de la mano de
los indices de
inversion socialmente
responsables
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Hoy por hoy, Espana
y sus empresas estan
al frente de muchas
iniciativas mundiales
de RSE

el dinero sin retorno alguno—,y es ahi donde antes se
recorta en los malos tiempos. Como situacion
intermedia, estamos ante algo que hay que hacer
cuando van bien las cosas y que, de no hacerse,
debemos aplicar la teoria del mal menor.

Esta situacion ha hecho que la RSC se haya
gestionado hasta ahora de arriba a abajo (top down),
poniendo especial énfasis en aspectos muy vinculados
a la comunicacion, las relaciones institucionales y la
imagen. Casi todas las grandes empresas han
trabajado en cinco frentes: a) el reporte, a través de
informes o memorias de sostenibilidad, siguiendo
estandares mas o menos aceptados
internacionalmente (GRI); b) la presencia internacional
en los indices de sostenibilidad mas destacados, como
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) y FTSE4Good; c)
la presencia activa en asociaciones, foros, debates y
grupos de trabajo creados para afianzar la RSC; d) Ia
accién social, es decir, la realizacion de proyectos de
patrocinios social y filantropia; e) la elaboracion de
codigos éticos como formula para implantar la cultura
de la transparencia y la responsabilidad; y f) los grupos
de dialogo multistakeholders, con frecuencia centrados
en el valor de los citados informes o memorias de
sostenibilidad.

Las empresas han ido desarrollando todo esto con
mayor o menor grado de éxito, por eso desde hace
tiempo y con bastante frecuencia leemos noticias
sobre la puesta en marcha de un cédigo de
actuacion, sobre la publicacién de un nuevo informe
de RSC o de un estudio en el que se comparan
memorias, sobre la inversion destinada tal o cual
iniciativa benéfica, etc.

Sin embargo, este modelo —al que podriamos
llamar la RSC 1.0- no va a permitir, en mi opinion, dar
un salto cualitativo.Y no lo va a permitir porque
todavia permanece en una capa superficial de la
cultura organizativa, vinculado mas a acciones de
marketing y de imagen.

El reto, en consecuencia, esta en pasar de la
comunicacion de la RSC a la gestion de la RSC. Es

decir, empaquetar todo lo que la empresa hace
-y contarlo—es bueno; realizar proyectos de tipo
social es bueno; y producir codigos éticos para
incorporarlos al ‘derecho normativo’ de la empresa
es bueno. El problema es que, aun siendo bueno, no
es suficiente.Y no lo es porque muchas veces todas
estas cosas solo se quedan en la capa mas visible
(o cosmética) de las organizaciones y dificilmente
trascienden a los procedimientos internos de las
companias, tal y como afirmaba Frank Dixon (2007).
No dar este paso puede significar que la RSC no se
incorpore en la agenda de la cuenta de resultados de
las empresas (maximizar ingresos, reducir costes e
incrementar la satisfaccion de los clientes). No dar
ese paso significa, sencillamente, que la RSC es vista
como un coste y, por ello, es susceptible de ser
abatida en tiempos de crisis.

La RSC 2.0 como nuevo motor de crecimiento

La RSC 1.0 ha permitido avances notables, pero me
temo que la batalla todavia no se ha ganado... aun.
De haberse ganado, no tendriamos opiniones como
las que narraba al inicio de este articulo.

El reto, como ya he dicho, es pasar de comunicar a
gestionar. Gestionar significa responder a estas
preguntas: ;en qué medida puede la RSC generar
mas ingresos? ¢y reducir los costes o minimizar
riesgos? ;e impactar en los margenesyen la
satisfaccion del cliente? ;y mejorar el clima laboral?
A este cambio de ritmo algunos lo hemos
comenzado a llamar RSC 2.0.

Por ejemplo, la consultora Salterbaxter' entiende
que la RSC 2.0 permite a los negocios ir mas alla del
cuidado de ‘la casa’ (housekeeping) y abordar
cuestiones complejas vinculadas al core business. En
su Ultima investigacion, la consultora planted a las
50 companias mas importantes de Europa las
siguientes cuestiones: ;Muestra la empresa signos
de integrar en su estrategia la RSC donde anade
valor al negocio? ;Dialoga con sus grupos de interés?
(Trabaja en un proceso de materialidad para definir

" Salterbaxtercom Directions The Full Report 2008.
Trends in Corporate Responsibility 2007/08
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los temas relevantes para la sociedad y para el

negocio? ;Qué asuntos esta considerando? ;Cree

que esta evolucionando desde la RSC 1.0 a la RSC 2.0?

Para esta firma, empresas como Basf, Nestlé, Royal

Dutch Shell, Telefonica, Vodafone o Volkswagen,

entre otras, ya han dado este paso.

Otro ejemplo relevante son las declaraciones del
secretario general de Naciones Unidas, Ban Ki-Moon,
quien insté a llevar Global Compact hacia una nueva
fase. «<Podriamos llamarlo Global Compact 2.0», dijo
durante su intervencion en el Foro Econdmico
Mundial, tras hacer balance de los diez afios de
funcionamiento del Pacto Mundial, que segtn
Naciones Unidas implica ya a 6.000 companias de
mas de 130 paises.

Mas alla de estudios y declaraciones, ;podemos
encontrar algunos ejes de trabajo que ayuden a
entender qué hay detras de la RSC 2.0? Creo que si
hay parametros, y son éstos:

— Los procesos de verificacion y mejora resultantes del
informe de Responsabilidad Corporativa. El objetivo
es convertir el informe en una herramienta de
gestion, no es una simple pieza de comunicacion.
iCémo? Aprovechando al maximo las
recomendaciones de mejora ofrecidas por los
verificadores y, sobre todo, haciendo de ese informe
un verdadero cuadro de mando o scorecard sobre |a
evolucion del comportamiento econémico, social y
medioambiental.

— La creacion de redes con instituciones nacionales y
multinacionales cofinanciadoras de proyectos que
impulsan la inclusion y la cohesion social. Muchos
de estos proyectos no son rentables en si mismos
en las etapas iniciales; sin embargo, trabajar
conjuntamente con fondos de instituciones
multilaterales ayuda a las unidades de negocio a
poner en marcha proyectos que, de otro modo,
nunca saldrian adelante y que pueden ser fuente de
nuevos ingresos.

—Una nueva cultura interna basada en la
maximizacion de los codigos éticos o de los
principios de actuacion. Esto supone, en la practica,
desarrollar normativas internas que hagan vivir los
principios del cédigo ético. Por ejemplo, si se hace
una declaracion genérica sobre la igualdad, sera
conveniente desarrollar politicas internas que
definan qué se entiende por igualdad, en qué
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ambito, qué planes de accién se llevan a cabo con
empleados, clientes y proveedores, cuales son los
indicadores de medida y, por ultimo, cual es el
instrumento que se utiliza para verificar su
cumplimiento y establecer planes de mejora.

—Una nueva férmula de gestionar el dialogo con
grupos de interés, basada no tanto en dary recibir
informacion o sugerencias, como en buscar
féormulas de cocreacion para lanzar negocios
conjuntos. A modo de ejemplo, se trataria de
estudiar el lanzamiento de productos y servicios
para colectivos de personas en riesgo de exclusion
(mayores, personas con discapacidad, inmigrantes) y
hacerlo junto con las asociaciones que representan
legitimamente a estos colectivos. Trabajar de esta
manera implica establecer ‘partenariados’ que
benefician econémicamente a todas las partes.

—Y, sobre todo, la RSC 2.0 exige identificar nuevas
fuentes de ingresos con impacto positivo en el
desarrollo social, nuevas vias de reduccion de
costes y comprender como impacta un
comportamiento responsable en el margeny en la
satisfaccion del cliente.

El reto, en
consecuencia, esta
en pasar de la
comunicacion de la
RSC a su gestion

Como este Ultimo aspecto es quiza el mas
relevante de todos los que componen la RSC 2.0, voy a
intentar identificar donde estan las nuevas fuentes
de ingresos, los potenciales ahorros de costes o de
gestion de riesgos y los posibles impactos en el
margen y en la satisfaccion de clientes.

Nuevas fuentes de ingresos con impacto positivo en

la sociedad
Aun cuando cada sector de actividad tendra que

hacer su propio inventario, en Telefénica (y para el
sector de las Telecomunicaciones), hemos pensado
que puede haber nuevos motores de crecimiento con
impacto positivo en la sociedad en estos ambitos:

- La productividad: esta demostrado que alli donde
hay soluciones y desarrollos de las TIC se
incrementa el PIB. Los estudios de Piatkowski
(2002) y Pohjola (2001) muestran que en los paises
de mayor desarrollo TIC (Estados Unidos, Finlandia,
Canada y Reino Unido) el crecimiento del PIB fue
mayor del 10 por ciento. Este dato permite pensar
que formulas de autoempleo basadas en TIC
pueden ser un impulso a la productividad.
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¢Podemos encontrar
algunos ejes de trabajo
que ayuden a entender
qué hay detras de la
RSC 2.0?

— La salud: el mercado global de e-health se estima
que tenga un valor potencial de 60.000 millones de
euros, de los cuales un tercio corresponderia a
Europa. Con estas cifras, el e-health puede ser
considerado como la tercera industria de medicina
mas grande de Europa, después de las farmacéuticas
(205.000 millones de euros) y los equipos médicos
(64.000 millones de euros). El potencial de negocio
con impacto social es enorme (Reding, 2008).

— La eficiencia energética y el cambio climatico.

La utilizacion intensiva de soluciones TIC en
practicas como la videoconferencia o el teletrabajo
proveeran en 2020 ahorros de energia
equivalentes al 0,8 por ciento de los consumos
eléctricos de la Union Europea, lo que equivale

a un 0,6 por ciento de reduccion de emisiones de
CO, para el mismo afio (Comisién Europea,
2008a). El sector TIC tiene el potencial de reducir
en un 15 por ciento las emisiones de CO,
mundiales esperadas para el afio 2020. Esta
eficiencia energética se transformaria en ahorros
econdémicos que podrian alcanzar los 600.000
millones de euros®.

— Los mayores: para el ano 2050 se espera que en el
mundo haya 2.000 millones de personas mayores
de 60 anos, siendo el crecimiento mayor en paises
desarrollados (Telefénica, 2005). En Europa, en
2008 mas del 16 por ciento de la poblacion europea
era ya mayor de 65 afnos y mas del 59 por ciento de
estas personas presentaba algln tipo de
dependencia (Aguareles, 2008). Para 2020 se
estima que ese porcentaje ascienda el 25 por
ciento de la poblacion de la UE y que el mercado
para proveer servicios a este grupo de la poblacion
puede llegar a ascender a los 3.000 millardos de
euros (Union Europea, junio 2008).

— La educacion: las posibilidades de desarrollar
modelos de negocio para la educacion y, en
consecuencia, el impacto social que esto conlleva,
es clara. Basta con tener presentes cuatro datos:

La penetracion de la Banda Ancha. En los paises

nordicos, el 90 por ciento de los centros educativos

tiene una conexion de Banda Ancha a Internet. Por el

contrario, Grecia, Polonia, Chipre y Lituania tienen la
incursion mas baja de la UE25 (menos de la mitad
del 70 por ciento de la media de la UE25) (Busca

Martin-Sanz, 2008).

Numero de ordenadores por cada 100 estudiantes.
La media de la UE es de 1 ordenador por cada
9 alumnos. Mientras que en paises a la cabeza como
Dinamarca, Holanda, Reino Unido y Luxemburgo, sélo
comparten un ordenador por 4 6 5 alumnos, la
disponibilidad de ordenadores se reduce a la mitad
de la media de la UE en paises como Letonia, Lituania,
Polonia, Portugal y Grecia, donde un ordenador es
compartido por 17 alumnos (Martin-Sanz, 2008).

Uso de las TIC en el aula por parte del profesorado
en los tltimos 12 meses. El 74 por ciento de los
4.475.000 profesores europeos informa que ha usado
las TIC en el aula en el Gltimo afio. Existen, sin
embargo, enormes variaciones entre paises: Letonia y
Grecia rondan el 35 por ciento del profesorado,
mientras que Reino Unido presenta un uso del 96 por
ciento y Dinamarca del 95 por ciento. El 24 por ciento
del profesorado afirma que su asignatura no es apta
para el uso de las TIC (Busca Martin-Sanz, 2008).

Entre 2009 y 2010 habra una inversion de 69.000
millones de euros en bibliotecas digitales en la UE
(Unién Europea, noviembre 2008).

— La discapacidad: existen alrededor de 650 millones
de personas con algun tipo de discapacidad en el
mundo; incluyendo a sus familias, cerca de 2.000
millones de personas —casi un tercio de la poblaciéon
mundial-tienen alguna relacion con la discapacidad
(UNESCO, mayo 2008). Sélo en Espafia, cerca de 3,8
millones de personas sufren algin tipo de
discapacidad®. Pues bien, en Europa, sélo el 3 por
ciento de las webs del sector publico cumple con los
estandares de accesibilidad (Comision Europea,
2008b). Este dato nos abre las vias a un nuevo nicho
de mercado no explotado hasta hoy.

" The Climate Group, SMART 2020 Report.
' Fuente: Instituto Nacional de Estadistica (2008

108 | TELOS 79



Posible impacto en costes o en minimizacion
de riesgos

Reducir costes y aplicar recetas de RSC pudiera
parecer algo opuesto. Sin embargo, no siempre es asi.
Para empezar, todas las medidas de ahorro de energia
y eficiencia energética son, ademas de econdmicas,
perfectamente alineadas con una politica de
responsabilidad. Entre otras, se pueden incluir las
siguientes medidas: adquisicion de equipos eficientes,
uso eficiente de equipos (encendido y apagado,
racionalizacion del stand by), apagado de edificios a
una determinada hora, temperatura y climatizacion
adecuadas en despachos y salas, impresién reducida y
a dos caras, no uso del color, sustitucion de la
correspondencia en papel por el correo electronico,
uso racional del agua, etc. Aunque estas medidas
parecen pequenas, lo cierto es que pueden ayudar a
aminorar los gastos hasta en un 10 por ciento.

Otro capitulo destacado es el de |a gestion de los
riesgos. En este sentido, no es infrecuente que las
empresas cuenten con un mapa de riesgos definido, en
el que se incluyen, por lo general, riesgos de negocio
(entorno, mercados, regulatorios, com petencia...),
financieros (tipo de cambio, tipo de interés, liquidez...),
de crédito (morosidad...), riesgos operacionales (con
clientes, con proveedores, con sistemas, con
aseguramiento de ingresos, con recursos humanos,
fraude...), etc. Lo que si es novedoso es incorporar en el
mapa de riesgos de la compania un capitulo de riesgos
globales que incluya los riesgos de reputacion y RSC,
junto a temas tan exigentes como los riesgos de
imagen o de solidez en la informacion financiera.

En el sector de las telecomunicaciones, por ejemplo,
Telefonica ha identificado los siguientes proyectos
para gestionar riesgos globales: proteccién de los
menores y uso responsable de las TIC, politica de
privacidad de datos, sistema de gestién
medioambiental, cambio climatico y eficiencia
energética, inclusion digital de colectivos
desfavorecidos, diversidad, responsabilidad en la
cadena de suministro, derechos humanos, dialogo con
grupos de interés y dialogo social internacional,
reporte social y medioambiental.

Posible impacto en la satisfaccion de los clientes
De entrada haré esta afirmacion: la satisfaccion de
un cliente se ve afectada no sélo por la calidad de la
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Modelo Rep Track

RepTrak Pulse: medicion
delareputacion en basea 4
preguntasdirectas: estima,
admiracién, confenza e
impresion.

Sedice que esla “variable
independiente’ o la
“medicion emotiva”, y es o
que utilizamos como
medicion de la reputacion.

Lideralg o

Abirta vansparene.

reputacion.

Gobierno

oferta del producto y servicio (en esta variable
incluyo elementos como la relacion calidad-precio, el
servicio posventa o la gestion de quejas y
reclamaciones), sino también por otra serie de
variables que algunas veces estan mas alla de la
simple relacién comercial.

¢Cuales son esas otras variables? La respuesta quiero
que sea contundente. Aqui no hay ninguna caja negra
ni ninguna pécima magica. Lo que hay es que entender
y gestionar,ademas de la oferta de producto-servicio,
otras 6 grandes variables que tienen que ver con eso
que se llama la reputacion corporativa. El modelo que
las mide se llama Rep Track y contempla 7 dimensiones
y 26 atributos (ver grafico 3).

Aunque suene tajante, este modelo no es
opinatico. Después de casi 2 millones de entrevistas
con ciudadanos de Espana, Argentina, Chile, Peru,
Meéxico, Brasil, Alemania, Inglaterra, Noruega,
Finlandia, Suecia, Estados Unidos y Sudafrica, se
puede afirmar que el modelo es cientifico. Hoy
podemos decir que las piezas que conforman la
reputacion de una empresa en el imaginario de un
consumidor son el acumulado de las percepciones
sobre estas 7 variables: su oferta de productos y
servicios, ser un buen lugar para trabajar, su
integridad, su capacidad innovadora, su compromiso
social, sus resultados financieros y la vision de su
equipo directivo. Después de ese niumero de
entrevistas, podemos afirmar algunas cosas mas:
—Que la dimension oferta-productos condiciona mas

de un tercio de la reputacién de una empresa en el

Entre 2009 y 2010 habra
una inversion de
69.000 millones de
euros en bibliotecas
digitales en la UE
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imaginario de los consumidores y que ese tercio se
convierte en lo que los anglosajones llaman un must
have, es decir, en una condicion necesaria para tener
buena reputacion.

—Que la oferta de productos, aun siendo necesaria
como constructora de reputacion, no es condicion
suficiente: en torno al 65-70 por ciento de la
reputacion de la empresa, seglin paises, deriva de
las otras 6 dimensiones identificadas por el Rep
Track.Y esas otras 6 dimensiones son muy
concretas, poco especulativas y se pueden y deben
gestionar en detalle.

—Que la reputacion (en la que se incluye un
comportamiento responsable) también tiene un
impacto directo en algunas de las métricas financieras
comunmente aceptadas. Por ejemplo, Telefénica en
2008 realizé un estudio interno para establecer la
correlacion entre las métricas de percepcion de cliente
(satisfaccion del cliente, lealtad del cliente, salud de la
marca y reputacion de la empresa) y cinco indicadores
financieros de primera magnitud: ARPU (ingresos
medios por cliente), Churn (tasa de bajas), Margen
(beneficio por cliente), Ganancia Neta (altas de lineas)
y SAC (coste de adquisicion de cliente). En este estudio

Lo novedoso es se pudo comprobar que, a nivel de grupo, durante
incorporar en el mapa 2006 y 2007 el comportamiento de estas métricas
de riesgos de la financieras se explica en un 11 por ciento por las
compaiia un capitulo variaciones producidas en la reputacion; es decir, las
de riesgos globales variaciones que se producen en la reputacion

que incluya los de percibida por los clientes impactan en los resultados
reputacion y RSC financieros de Telefonica. Mas en concreto, la

reputacion de Telefénica influye en las métricas
financieras en un 7 por ciento de forma positiva
(aumentando la percepcién de reputacion de nuestros
clientes mejoramos nuestros indicadores financieros).
Por el contrario, la mejor reputacion de los
competidores impacta negativamente en nuestros
indicadores un 4 por ciento (si mejora la percepcion de
reputacion de los competidores en nuestros clientes,
empeoran nuestros indicadores financieros). Ademas,
se comprobo que en América Latina el impacto de la

reputacion y la RSC es, de media, cinco veces superior
alimpacto en Espana, lo cual se corresponde con el
hecho de ser una compania multinacional.

Encontrar una relacién causa efecto responsabilidad
y cuenta de resultados es algo asi como buscar el
Santo Grial. Para Sandra Waddock y Samuel Graves”,
en un estudio temporal en torno a diez anos entre
companias financieras con buenos resultados y,
ademas, presentes en indices de inversion socialmente
responsable, lleg6 a probar que, a mas
responsabilidad, mas beneficios. Michael Porter y
Mark R. Kramer (2006) han ido incluso mas lejos,
haciendo un mapeo de los impactos sociales en la
cadena de valor de la empresa.

Algunas conclusiones

Los tiempos que nos vienen no son faciles. Por eso
creo que es necesario vincular, mas que nunca, la RSC
a la cuenta de resultados. Las preguntas son claras:
(en qué medida puede la RSC generar mas ingresos?
¢y reducir los costes o minimizar riesgos? ;e impactar
en los margenes y en la satisfaccion del cliente? jy
mejorar el clima laboral? Sin embargo, las respuestas
no son siempre evidentes.

Para abordar este nuevo tiempo, al que hemos
llamado RSC 2.0, tenemos que hacer esfuerzos. Para
empezar, hay que cambiar el lenguaje, abandonar el
‘buenismo’, y olvidarse de eso de ‘devolver a |a
sociedad lo que la sociedad nos ha dado’. Para
continuar, hay que invertir en proyectos sociales de |a
misma forma en que se invierte en I+D, buscando
nuevos motores de crecimiento economico.

Entendida asi, la RSC 2.0 tiene dos caracteristicas
claras. En primer lugar, contempla todos los elementos
de la RSC 1.0. No significa abandonar lo que se ha
hecho (informes, indices de inversion socialmente
responsables, codigos éticos, presencia en
instituciones multilaterales...), sino que: a) sobre la
base de aquéllo,y b) asegurando que la porteria esta a
cero, porque los riesgos estan bien gestionados,

" Los autores estdn ampliando su base muestral para
un préximo articulo.
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pueden conseguirse verdaderos motores de

crecimiento econémico basados en los grandes temas

de la agenda publica.

De esta manera, y si se me permite el ejemplo
futbolistico, creo que el nuevo mapa de actuacion de
las grandes companias globales puede tener dos
velocidades:

—Anivel global, es clave que las multinacionales sean
firmes en su estrategia de defensa. El objetivo de
esta estrategia es asegurar que su porteria quede a
cero, asegurando que se cumplen unos
comportamientos integros en todo el teatro de
operaciones. En Ultima instancia, esta estrategia de
defensa esta orientada a la reduccion de costes,
tanto por conseguir economias de escala en
proyectos globales como por minimizar impactos
negativos de la cadena de valor (riesgos).

—La RSC 2.0, 0 estrategia de ataque, parte de una
premisa: sobre las economias de escala de proyectos
de crecimiento, cada pais, nicho a nicho, sector a
sector, identifica nuevas oportunidades de negocio
basadas en los nuevos temas de la agenda publica.
Por ejemplo, en el sector de las telecomunicaciones,
hemos identificado como claves la productividad, la
educacion, la eficiencia energética, las soluciones
para la salud y productos dirigidos a mayores y a
personas con discapacidad.

En realidad, es dificil establecer donde empieza la
RSC 2.0 y donde termina la RSC 1.0. Lo que si se puede
decir es que desde ya empieza un nuevo ‘momentum’
de la RSC. Quien siga pensando como ayer, esta ya
fuera de mercado.
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