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ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA

L a dimension social de la empresa vy, de modo mas
general, las relaciones entre la empresa y la sociedad,
han sido objeto de numerosas discusiones por parte de
directivos empresariales y estudiosos de direccion de
empresas, sobre todo desde mediados los anos cincuenta,
al hacerse cada vez mads patente el impacto de la empresa
en la sociedad, y viceversa. Hoy existe una amplia biblio-
grafia sobre la interdependencia entre la empresa y diversos
grupos sociales de su entorno y la sociedad en su conjunto,
con especial atencion a las responsabilidades inherentes a la
actividad empresarial v en cémo ha de dirigirse la empresa
teniendo en cuenta su condicion e influencia en la sociedad.

Uno de los conceptos clave en las relaciones empresa-
sociedad, desarrollado en los tiltimos afios, es la actuacion
social de la empresa. En él se incluyen principios de res-
ponsabilidad social, procesos de respuesta ante demandas
sociales del entorno v respuestas efectivas de la empresa
en su incidencia en la sociedad.

La actuacion social de la empresa (ASE) o Corporate
Social Performance, es definida por Wood(®) como «la confi-
guracién en la organizacion empresarial de principios de
responsabilidad social, procesos de respuesta ante los
requerimientos sociales y politicas, programas y resulta-
dos tangibles que manifiestan las relaciones de la empresa
con la sociedad». En €l se aunan principios fundamentales
y aspectos operativos de modo coherente e integrador,
proporcionando un marco de referencia practico y bien
fundamentado para dirigir la empresa atendiendo a su
incidencia en la sociedad.

(1) Wood, D. }., «Corporate Social Performance Revisited», Academy of
Management Review, vol. 16 (4}, 1991, pag. 693.

CONCEPTOS CLAVE:
e ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA
¢« ASUNTOS SOCIALES
e ETIC A EMPRESARIAL
s GRUPOS SOCIALES INTERDEPENDIENTES (STAKEHOLDERS)
s RESPONSABILIDADES SOCIALES DE LA EMPRESA
+SENSIBILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA
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E n la actuacién social de la
empresa se incluyen princi-
pios de respownsabilidad social,
proceses de respuesta ante de-
mandas socigles del entorno y
respuestas efectivas de la empresa
en su incidencia en la sociedad.
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LA APORTACION DE LA EMPRESA A LA SOCIEDAD

El objetivo del presente capitulo es desarrollar este
concepto con especial atencion a su fundamentacién(@)

En primer lugar, presentaremos una sintesis histérica
para comprender mejor cémo se ha llegado a él. A conti-
nuacion, y tras una discusion previa acerca de la naturaleza
de las responsabilidades empresariales, desarrollaremos
fres grandes principios para la actuacién social de la
empresa: uno institucional, otro organizativo Yy un tercero
de tipo personal. Finalmente, daremos un apunte sobre el -
proceso de respuesta de la empresa ante los aspectos
sociales y los modos concretos de accién para dar res-
puestas efectivas. FEn el contexto se incluyen tarmbién
algunos ejemplos de responsabilidades de los directivos
hacia los grupos sociales interdependientes con la empresa
(stakeholders)(3),

(2) Elegimos esta opcién, aparte de las razones de espacio, por ser lo que, a nues-
tro juicio, requiere una mayor profundizacién, Ya que por lo general es lo
més deficiente en la bibliografia disponible actialmente, cuyo enfoque suele
ser exclusivamente sociologico.

(3) El autor agradece los comentarios de los profesores del IESE, A. Argandofia,
M. A Galloy]. Fontrodona, al primer manuscrito dei presente capitulo, aun-
que lo que aqui se afirma es de exclusiva 1'esponsab;'.1idt1d del que suscribe.




ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA

i.a actuacién social de la empresa:
un poco de historia

En 1a formulacién histérica de la actuacidn social de la
empresa desde los afios cincuenta, podemos distinguir tres eta-
pas {(véase Tabla 1), a las que nos referiremos someramente.

En un largo periodo que se extiende desde la Revolucion
industrial —e incluso antes— hasta bien entrado el si glo XX, pre-
valece la opinidon de que la responsabilidad de la empresa es
exclusivamente de cardcter econdmico. No faltan, sin embargo,
empresas con un apreciable sentido de responsabilidad hacia
sus irabajadores, generalmente por influencia de la doctrina
social de la Iglesia desarroliada desde el sigio XIX. Algunos
emmpresarios, a tHtulo individual o a través de la empresa, hacen
también considerables donaciones filantropicas, especialmente
en Estados Unidos.

En este contexto, se entiende que la dnica responsabilidad
de los directivos es servir.con lealtad los intereses econdmicos
de los accionistas. Pero esta vision es cuestionada desde varias
mstancias, que van desde el pujante movimiento obrero hasta
voces que ponen en tela de juicio el caracter casi absoluto del
derecho de la propiedad al margen de toda responsabilidad
socialtd),

Por otra parte, la creciente separacién entre la propiedad y
el control gerencial que se produce en muchas empresas, espe-
cialmente a partir del primer tercio del siglo XX, también con-
tribuye a cuestionar cudles son las responsabilidades de los
directivos o de la empresa como entidad. Ante el creciente
poder de los altos directivos empresariales, se va extendiendo la
idea de que “el poder exige responsabilidad”. Al mismo Hempo,
con el New Deal de Roosevelt que surge tras el crack de 1929, en
Estados Unidos hay una mayor intervencién gubernamental en
la economia y en la regulacion de puntos clave de los negocios.
Ante esta situacion, existe la conviccion de que si las empresas no
asumen libremente que tienen unas responsabilidades sociales, el
Gobierno les forzard a su cumplimiento con mavyor dureza. Fn
Europa, esta mayor intervencién gubernamental se hace realidad
especialmente a partir de la segunda guerra mundial.

(4) Es de destacar aqui un libro publicado en 1932 v que ejercidé una considera-
ble influencia en HEstados Unidos: Berle, A. A, jr., Means, G. G., «The Modern
Corporation and Private Pro ietys», Manmillan Company, Nueva York.
Mucho antes, el Papa Leon X1 (1891) habia defendido el derecho de propiedad
privada frente a los ataques del socialisino de su época, pero sin dejar de pro-
clamar, al mismo tiempo, que los bienes creados han de llegar a todos.

asta los arfios treinta, preva-
: lece la idea de gue la tinica
responsabilidad de la empresa es
econdmica, aungue no faltan
empresas responsables ni actia-
ciones filantrépicas de cardcter
voluniario.
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ediados los afios cincuenta
LV 4 se va acepiando qgue las
empresas tienen unas responsabi-
Fidades sociales, ya sea considerar-
do su condicidn en Ia sociedad o
argumentando que el poder exige
resporisabilidad, o que conviene
asurnivlas por “egoismo ilustrado”,
porque a largo plazo compensa o,
de no hacerlo, el Estado actuaria
con mayor dureza.

E 1 los afios setenta se propone
sustituir el concepto de res-
ponsabilidad social de la empresa
por el de respuesta empresarial a
demandas sociales,
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Por otra parte, muchos directivos estan convencidos de que
esas responsabilidades sociales son una cuestién de “egofsmo
ilustracdo” porque, a largo plazo, son ventajosas para quienes
las tienen en cuenta. Todo ello da lugar a un movimiento a
favor de las responsabilidades sociales de la empresa, que tiene
su apogeo entre los afios cincuenta y sesenta, y que se prolonga
hasta nuestros dias. S5u punto de referencia son los objetivos v
valores de la sociedad.

En ocasiones, esos “valores sociales” son sustituidos por los
“valores subjetivos” del director ejecutivo. Con esta sensibilidad
subjetiva ante determinados problemas sociales se pretende justi-
ficar el uso de recursos de la empresa en nombre de las responsa-
bilidades sociales corporativas. En oposicién a esta postura,
Milton Friedman y otros reaccionan airadamente sosteniendo que
la inica responsabilidad social de la empresa es maximizar bene-
ficios para los accionistas cumpliendo las leyes y demads reglas del
mercado. Ambas posturas son criticadas, siendo acusada de emo-
tivista la primera y de economicista y legalista la segunda.

En estos afios, v a pesar de estas vicisitudes, el movimiento
de las responsabilidades sociales logra muchas adhesiones, y no
pocas empresas, a través de sus altos directivos, proclaman que,
ademads de sus responsabilidades econémicas hacia los accionis-
tas, tienen otras de caracter social hacia sus empleados y otros
grupos sociales. No hay acuerdo, sin embargo, acerca de los
contenidos y el alcance de las responsabilidades sociales corpo-
rativas (véase Tabla 1}.

Una serie de protestas contra las empresas, especialmente
desde los afios sesenta, ponen de manifiesto la necesidad de
superar un planteamiento inicial de las responsabilidades socia-
les que muchos consideran excesivamente abstracto v genérico.
En esta época hay fuertes quejas por abusos en la informacion y
seguridad en los productos, reivindicaciones contra la discrimi-
nacion racial, criticas exigiendo una mayvor atencién a la salud
laboral, reacciones airadas de la opinidn publica contra deter-
minadas practicas comerciales y sobornos en el extranjero o
frente a clamorosos accidentes industriales que se presumen
evitables. No faltan tampoco criticos al conjunto del sisterma
capitalista y a los empresarios en particular.

Ante este panorama se imponen respuestas concretas ante
quejas concretas, Por ello, la empresa deberia actuar para res-
ponder a presiones sociales especificas. Con esta idea se propone
sustituir el concepto de “responsabilidad social de la empresa”
(Corporate Social Responsibility) por el de “sensibilidad social de la
empresa” (Corporate Social Responsiveness), aludiendo a una rapi-
da respuesta empresarial ante demandas sociales especificas.
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Tabla 1
ALGUNOS HITOS BN LA FORMULACION DE LA ACTUACION sOCIAL DE LA EMPRESA (D

P 1° etapa: responsabilidades sm:iaﬁe;&e Iz empresa

e La direccidn de la empresa tiene otras responsabilidades, ademadds de defender los intereses de la propiedad

(Berle v Means, 1932).

Hay que dirigir ia empresa atendiendo a los objetivos y valores de la sociedad (Bowen, 1953).

La preocuepacion de ia empresa ha de extenderse a un amplio sistema social (Eells y Walton, 1901).

El beneficio es la dnica responsabilidad social del directivo (Friedman, 1962},

Hay que ir mds alld de las exigencias econdmicas y legales (McGuire, 1963).

E.as responsabilidades sociales deben ser voluntarias (Manne v Wallide, 1972).

Hay tres circulos concéntricos de responsabilidades: las inherentes a la funcidn econdmica, jos exigidos

a la funcion econdémica por los cambiantes valores sociales y las actividades para mejorar ef entormo

social (Committee for Economic Development, 1971).

s Las responsabilidades sociales de la empresa incluyen cierta atencién a los grandes problemas sociales
como la pobreza o el deteriore urbanoe (Davis y Blomstrom, 1975},

« Fay responsabilidades econdmicas, legales v voluntarias (Steiner, 1975).

= Fay unas relaciones primarias orientadas por el mercado. 51 aparecen problemas sociales como consecuen-
cia de lag relaciones econdmicas, hay unas relaciones secundarias orientadas por ias leyes v las divectrices del
gobierno, junto con la opinidén pidblica. La “responsabilidad pablica” sustituye a la “responsabilidad social”
como elemento de reflexion (Preston y Post, 1975).

e Las responsabilidades sociales estdn fundamentadas en el bien comin. Hay que distinguir entre respon-
gabilidades “internas™ a la actividad empresarial y “externas™ {contribucion junto con otros a aspectos
concretos del bien comiin) (Galio, 1980).

2 & & o a 2

2* etapa: sensibilidad social de la empress

« Hay obligaciones sociales (respuesta a las fuerzas del mercado y a jos requerimientos legales), responsabi-
lidades sociales (normas, valores v expectativas sociales) v sensibilidad social (anticipindose y previen-
do presiones sociales) (Sethi, 1975).

=« Hay gue responder a demandas sociales concretas en Iugar de pensar en genéricas responsabilidades
sociales (Ackerman y Bauer, 1976).

3® etapa: actuacién social de ia empresa

« La actuacidn social de la empresa ha de incluir una definicién bésica de responsabilidad social, un conjun-
o de temas especificos ohjeto de responsabilidad y una filosofia o modo de respuesta ante los problemas
(Carroll, 1979).

e Hay conexidn entre principios (responsabilidades), procesos (modos de respuesta) v politicas en aspec-
tos sociales (respuestas concretas) (Strand, 1983).

« Hay que distinguir tres principios de responsabilidades sociales: uno institucional, otro organizativo y, un
tercero, personal {Wood, 1991).

(1) Las referencias completas que se citan en esta Tabla aparecen en la bibliografia.

Por ejemplo, si hay unas pocas llamadas quejandose de la
seguridad en el uso de un producto, la empresa ha de responder
investigando inmediatamente este asunto, ver qué se puede
hacer para hacerlo més seguro y tomar una decisién para evitar
otras quejas parecidas. Para ello, la empresa ha de disponer de un
proceso organizado para responder a las queias y presiones
sociafes. Cabe también una actitud proactiva, previendo que se
puede producir un determinado tipo de queja. Se sugiere enton-
ces adelantarse tomando medidas adecuadas para evitarlo. 57




LA APORTACION DE LA EMPRESA A LA SOCIEDAD

F inalmente se llega al concepto
de concepto de “actuacion
social de la empresa”, que incluye
tante la responsabilidad social
como la sensibilidad social de la
empresa o el proceso de respuiesta
a los probiewnas sociales.

Este modo de actuar contrasta con el planteamiento ante-
rior de las responsabilidades sociales, pero no tedos estan de
acuerdo en que sea mejor. Un directivo que actuara conside-
rando que la empresa tiene responsabilidades sociales, segu-
ramente descubriria que una de ellas es suministrar productos
con suficiente seguridad en su uso, v lo concretaria en el dise-
fio y en las pruebas previas al lanzamiento, sin esperar a que
vengan quejas.

En realidad, ambos conceptos, mas que opuestos, son
complementarios. No cabe duda que es importante contar con
concepios operativos de respuesta, pero se necesita algGn princi-
pio superior que permita determinar prioridades o proporcionar
un criterio seguro para rechazar determinadas presiones o rei-
vindicaciones, ya que algunas de ellas pueden ser demagogicas.
Ciertamente, la “responsabilidad social” es un concepto abs-
tracto, pero no inutil. En direccién de empresas, hay muchos
conceptos abstractos, como “competitividad”, “actualizacion
profesional” o “diversificacién”, que ponen sobre aviso v ayu-
dan a reflexionar. En esto estd su utilidad.

Finalmente se llega al concepto de concepto de “actuacion
sacial de la empresa”, que incluye tanto la responsabilidad
social como la sensibilidad social de la empresa o el proceso de
respuesta empresarial a los problemas sociales. En lugar de
dos planteamientos en conflicto surge otro integrador. En sus
ultimas versiones incluye, ademds, el estudio de las respuestas
empresariales en forma de implementacién de estrategias de
preocupacion social, poiiticas especificas, programas de accién
e Impactos sociales.

El movimiento de ética empresarial iniciado medijados los
anos setenta, y que contintia en nuestros dias, sugiere una revision
a fondo de los principios de responsabilidad social. Un plantea-
miento €tico riguroso permite una fundamentacion mas solida de
las responsabilidades sociales, superando Ja arbitrariedad subjeti-
va o los valores sociales como referencia bésica. En este enfoque
ético basaremos nuestra exposicién. Para ello utilizaremos el
esquema indicado en la Tabla 2.

De los tres grandes elementos de este esquema, como se ha
indicado en la introduccion, nos centraremos especialmente en
la fundamentacién, detallando sus tres principiost®). Pero antes
conviene ver quién es realmente el sujeto de las responsabilida-
des empresariales.

(5) Seguimos en este esquema a Wood, . D., 1991, aungue con un notable cam-
bio de contenidos en los principios y alguna otra modificacion,
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Tabla 2

MODELO DE ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA

DE LA EMPRESA

F‘nm:apms de respemsabﬂndad social

¢ Principic instifucional o de legitimidad: orientacidn al bign comuin.

» Principio personal o de conerecion: prudencia directiva,

e Principio organizarivo o de prioridades: circulos concéntricos de responsabilidades.

Procesos de respuesta social

o Fvaluacion de demandas sociales.
s Ponderacicn de efectos en los grupos interesados.
e (Gestion de asuntos sociales.

Respuesms efectivas a las implicaciones sociales

= Estudio de impacios sociales.
e« Politicas v programas sociales.
¢ Implementacidn de estrazegias de preoccupacion social.

éﬁespmmsabéédaﬁﬁ@g corporativas o
responsabilidades personales?

2210
=

E.a cuestion de las responsabilidades sociales de la empresa remite
a una discusidon previa: jexisten responsabilidades corporativas
de la empresa o las responsabilidades son més bien de los direc-
tivos? Ambas posturas han encontrado defensores y defractores
en un prolongado debatel®), todavia no cerrado del todo, que
arranca de finales de los aflos cuarenta.

Los partidarios de las responsabilidades corporativas, gene-
ralmente, entienden que la empresa ha de ser considerada como
una persona moral, esto es, como un sujeto capaz de tener dere-
chos y deberes, de recibir privilegios y de rendir cuentas de su
actuacion. Afirman que no se trata solo de una ficcidon legal
(usual en la legislacion), sino de considerar a las empresas como
“personas morales” en sentido pleno. Se apoyan en la existencia
de una cultura empresarial, en la presencia de estructuras de
decisién dentro de la empresa (con un organigrama de respon-
sabilidades que delimita los cargos y niveles de poder), y en la
aplicacién de politicas, normas y procedimientos establecidos en
la-toma de decisiones. Esto da lugar a estructuras de “decision

(6) Una recopilacién de las itervenciones més destacadas en esta polémica puede
verse en Hoffman, 5, May, L. (ed.), «Collective E\esponslbaht?z Five Decades of
Debate in T heoretical and Applied Ethics», Rowman & Litt efield Publ ishers,
Savage, 1991,
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as responsabilidades, en sen-

tido propio, sélo corresponden
a las personas, pero en sentido
andlogo puede hablarse de res-
ponsabilidades sociales de Ia
EMPIesa.
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interna corporativa” (Corporate Internal Decision) que fijan lineas
de autoridad y establecenn en qué condiciones las acciones per-
sonales pueden considerarse acciones corporativas. De este
modo, las intenciones y los actos de los individuos biologicos
son subordinados e incorporados a la “intencidn” o propdsito
de la empresa. Se analizan datos, se prevén consecuencias y se
valoran las actividades. Otros autores, menos exagerados,
entienden las responsabilidades corporativas proyectando la
responsabilidad de los individuoes a las organizaciones. De este
modo, entienden la empresa como un “agente moral” y hablan
de la responsabilidad moral corporativa como se puede hablar de
responsabilidad moral individual.

Frente a estas posturas, otros muchos niegan que se pueda
hablar de responsabilidades corporativas de la empresa, por con-
siderar la responsabilidad un atributo exclusivo de las personas
fisicas. Son las personas las que responden de su actuacion y las
que, en caso de cometer algiin delito, son sometidas a la justicia
penal {obviamente, las empresas “no van a la carcel”).

Ademas, tal hipdtesis podria llevar a cierto colectivismo
empresarial que acabaria negando toda responsabilidad perso-
nal (es sabido que la “responsabilidad de todos” facilmente deri-
va en “responsabilidad de nadie”}, lo cual tendria consecuencias
terribles. Se concluye asi que hay responsabilidades de los direc-
tivos, o de otras personas, pero no de la empresa.

‘En el punto de partida de ambas posturas hay razones con-
vincentes, aunque después derivan hacia exiremos en Jos que no
parecen atender a los argumentos contrarios. Es claro que sélo las
personas, en sentido estricto, tienen responsabilidades morales,
va que tal cosa es una consecuencia de la libertad v la libertad es
un atributo de la persona. 56io las personas tienen conciencia y
sentido moral y, por tanto, sélo puede hablarse de mérito o de cul-
pabilidad en relacién con las personas. |

La empresa no es de suyo un sujeto moral ni tiene como ins-
titucion verdaderas responsabilidades morales. Sin embargo,
puede hablarse de responsabilidades sociales de la empresa en
sentido andlogo. Asi, cuando se afirma que una empresa es muy
responsable en la calidad de sus productos o que aquella otra con-
tamina, estamos atribuyendo a la empresa en su conjunto ia
imputabilidad de una actividad realizada en cooperacién por
muchas personas.

Los unicos sujetos morales son las personas, perc no se debe
perder de vista que en la empresa cada actuacion personal impli-
ca una cooperacidn a acciones ajenas o una induccién a que otros
actiien de un modo determinado. La empresa no es un mero agre-
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gado de individuos auténomos, sino una comunidad de personas
unidas por determinados nexos y organizadas con objetivos
comunes, con una estructura organizativa, con procedimientos y
politicas establecidos y con una cultura propia. La empresa es, en
definitiva, una forma social en la que estan integradas unas per-
sonas con vinculos y relaciones voluntarias v estables; una rea-
lidad distinta de la mera suma de sus individuos.

A esa comunidad de personas, en cuanto realidad distinta de
qguienes la forman, pueden atribuirsele ciertas responsabilidades
sociales, en el bien entendido que no se trata de responsabilida-
des andnimas o colectivas al margen de las decisiones personales,
sino “responsabilidades” de una comunidad humana, que recaen
de modo efectivo en quienes la dirigen.

Las responsabilidades sociales de la empresa han de ser
asumidas en su conjunto por las personas del consejo de admi-
nistracion y por quien tiene confiada la direccion ejecutiva de la
empresa. También participan de estas responsabilidades, en
diversos grados, quienes influyen o toman parte en las decisio-
nes en alglin aspecto concreto de la actividad empresarial. Lo
hacen estableciendo la misién y demds politicas fundamentales
de la empresa, decidiendo estrategias competitivas, disefiando
formas organizativas, marcando politicas y procedimientos de
actuacién o a través de otras précticas directivas realizadas en
virtud de su cargo en la organizacion y que condicionan la acti-
vidad llevada a cabo en cooperacion por otros miembros de esa
misma organizacion,

Principio institucional:
orientacién al bien coman

Dhicho esto, podemos va reflexionar sobre las responsabili-
dades sociales de la empresa. Para ello iremos de lo mas genérico
a lo mas particular. Y lo mds genérico es preguntarse qué es
aquello que da legitimidad a la empresa. Lo lamaremos princi-
pio institucional.

Una teoria muy en boga en la época del mercantilismo (siglo
XVl y gran parte del XVIII) era suponer que la legitimidad de la
empresa surgia de una concesion de las autoridades piiblicas que
permitian crear compafiias y dejarlas operar. El liberalismo eco-
nomico del siglo XIX, en contra de esta teoria, buscd la legitinmi-
dad de la empresa en el ejercicio de dervechos y libertades civicos, como
el derecho a asociar capitales para iniciar negocios, la libertad de
comercio v de contratacion, y ne en la concesion del Estado.

! principic institucional se
vefiere a la legitimidad de la

ermpresd.
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T o legitimudad mds profisida

de la empresa no estd en o
abiencidn de una concesion del
Estado o 1 permiso implicito de
lu sociedad, sivo en su conformi-
dad com el bren coniin.,

i a cmpresa tene legitinmidad
moval en la wedida en gue
supone el ejercicio de varios dere-
chos humanos y es acorde con [os
principios del orden social.

A lo largo del siglo XX, muchos autores han supuesto que la
legitimidad de la empresa es oforgada por la sociedad que permite
que las empresas existan y tengan poder. A partir de agui conclu-
ven que las empresas han de regirse por los objetivos v valores
sociales. Pero este enfoque, aparte de su ambigtiedad, queda bas-
tante corto al limitarse a la legitimidad social o publica y no alcan-
zar a la legitimidad moval. La legitimidad social v publica es
necesaria para poder actuar, pero no es suficiente para actuar bien.
51 en un pais la sociedad es poco exigente con las caracteristicas,
calidad o seguridad de los productos vendidos, o tolera la conta-
minacion ambiental, ¢ hay poca reaccion popular contra la corrup-
cion de funcionarios, no por ello desaparece la responsabilidad
ética en las actuaciones empresariales. La legitimidad ética es,
pues, la legitimidad mds profunda y la referencia primera para
considerar cudles son las responsabilidades sociales de la empresa.

La legitimidad ética de la empresa tiene su referente en los
principios que rigen el orden social (véase Figura 1) v, en dltimo
término, en aquello que constituye la razdn de ser de la sociedad
y de todas las instituciones sociales: el bien comuin. El bien
comun es un concepto ético que se refiere al bien de las perso-
nas y, en relacién con ellas, el conjunto de condiciones de la vida
social que facilitan el desarrollo como seres humanos de gquienes
integran la sociedad. Dicho brevemente, bien comun es todo
aquello que contribuye al comun desarrcllo humano.

El bien comun comprende, entre otras cosas, el respeto a las

personas y a sus derechos inalienables, un adecuado bienestar social
y desarrollo socioecondmico como instrumentos materiales para el

Figura 1

LEGITIMIDAD MORAL DE LA EMPRESA

Principio de
solidaridad
La empresa ha de
contribuir al bien comun

de acuerdo con su propia
naturaleza y capacidades.

Principio de
_subsidiariedad

Respeto a los :
i derechos humanos

Las estructuras spciales de
orden superior han:de .
fespetar 'y promover-lacd
cinidciativa yoactividad
empresatialiconimiras al

- hien comun,

e Propiedad privada-. -
& Derecho de asociacion: |
e Libertad de emprendér .|

o Libertad de trabajo. |

s Libertad de intercambic.

e Libertad de contratacion.

gitimidad moral de la empr
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perfeccionamiento personal, v la paz, entendida como la estabili-
dad v la seguridad de un orden social justo.

El bien comuin exige que las empresas gocen de autonemia
v libertad, sin que el Estado, u otra estructura social de orden
superior a la empresa, elimine la libre iniciativa o interfiera en la
vida interna de las organizaciones. El Estado ha de favorecer y
apovar la iniciativa de la empresa y otros grupos sociales sin
absorber su actividad, a menos que lo exijan solidas razones de
bien comiin. Este postulado responde al principio de subsidiarie-
dad, un principio basico para la vida social, fundamentado en el
respeto a la libertad v en la necesidad de su ejercicio para el desa-
rrollo humano de personas y grupos sociales.

Al prescindir del principio de subsidiariedad se cae en un
intervencionismo abusivo del Estado o de otras estructuras socia-
les. De este modo, los ciudadanos, las empresas u otros grupos
sociales se ven privados de la libertad necesaria para el desarro-
Lo humano, siendo inducidos a la apatia y a la pasividad.

La existencia de la empresa no se legitima, pues, por un pri-
vilegio o concesion del Estado o de la sociedad, sino que es una
exigencia del recto orden social. Es también expresion de varios
derechos de la persona, entre ellos el de propiedad privada, libre
asociacidn e iniciativa econdmica. Este dltimo incluye la libertad
de emprender, trabajar, intercambiar productos v la libre contra-
tacion. Estos derechos son innatos v, por ello, anteriores e inde-
pendientes de su reconocimiento por el Estado y la sociedad.

La empresa no solo existe, también actia. Y este dinamismo pro-
pio ha de ser también legitimo. La actividad de la empresa encuentra
su legitimacidn en su respeto y contribucion al bien comin, de acuer-
do con el principio de solidaridad, el cual establece que los individuos
v los grupos sociales han de contribuir al bien de la sociedad a la que
pertenecen de acuerdo con su propia naturaleza y capacidades,

La empresa ha de encontrar, pues, su orientacién béasica en el
servicio al bien conmtin de la sociedad. De otro modo, la comunidad
o sociedad intermedia que es la empresa seria un parasito o, tal vez,
un cancer para la sociedad a la que pertenece, lo cual, a todas luces,
no es conforme con un recto orden social.

El principio institucional de las responsabilidades sociales de
la empresa puede, pues, enunciarse del siguiente modo: Toda
actuacion de la emipresa ha de encontray su orienitacion bdsica en el bien
conitin , esto es, en su servicio al desarrollo humano. Las empresas
contribuyen al bien comun primordialmente a través de su activi-
dad especifica. Pueden hacerlo, ademads, de ofros modos, como cual-
quier otro grupo social (impuestos, mecenazgos, fundaciones, etc.).

V[ principio de subsidiariedad
i establece que el Dstade u
otras estructiras sociales superio-
res rio debert absorber a la empresa
1 ofras estructuras sociales tinfe-
riores en Lo que éstas pueden hacer
por s pisinas; por el contrario,
han de favovecer la libre iniciafiva
Yy, er1 todo caso, ayudar a coordinar
sus acciones con miras bl bien
COMIILN.

i a empresa es expresion de
derechos  humanos  funda-
mentales, come el derecho a la ini-
ciativn ccondmica, ¢l derecho de
asociacién y el de propiedad.

I principio de solidaridad
exige gue la empresa contri-
buya al bien commin de acuerdo
con sy naturaleza iy capacidades.

rincipio institucional: la
£ actuacidn de la empresa ha
de estar orientada por el servicio
al biernt comtin,
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Principio organizativo: circulos
concéntricos de responsabilidades

El principio institucional, aun siendo de gran importancia,
es excesivamente gendrico: no detalla cudles son los dmbitos
especificos de responsabilidades ni el orden de prioridades
entre ellas. Un segundo principio viene a concretar un poco mas
esta cuestion. Es el principio gue denominaremos organizativo
o principio de los civculos concéntricos de responsabilidades.

El problema del alcance de las responsabilidades sociales
de la empresa, y el orden de prioridades, ha estadoe latente en ¢!
debate histérico al que nos hemos referido v en ocasiones ha
sido explicitado (véase Tabla 1). La tesis defendida por cada
autor guarda relacidn con la concepcidn de empresa y sociedad
previamente asumida.

Carlos Llano?) sefiala un criterio, a nuestro juicic muy
sugerente, para ordenar las responsabilidades personales, que
puede ser aplicable a la empresa. Este autor habla de “respon-
sabilidad de circulos concéntricos” en la que hay una grada-
cion de responsabilidades dentro de unos circulos o ambitos
de responsabilidad a partir del “yo”. Sugjere que el orden ha
de establecerse segun la naturaleza del “oficio” o funcion
desempeitada (yo-familia-empresa-sector-sociedad). Esta
nocion tiene mucho que ver con la categoria cristiana de “pro-
jimo”: hay que considerar como préjimo hasta a los mas aleja-
dos, pero la caridad es ordenada al empezar por los maés
proximos. Mientras no sea posible atender a todos (lo cual, por
otra parte, es fisicamente imposible), hay que empezar por
atender las necesidades mas perentorias de las personas mas
cercanas al agente, de acuerdo con la naturaleza de las rela-
ciones humanas existentes. Es también un criterio de sentido
comun. No parece l6gico descuidar a la propia familia para
ocuparse de extrafios, o que uno ceda el Unico salvavidas dis-
ponible en un naufragio a un desconocido cuando su hermano
también se estd ahogando.

Con este criterio podemos hablar de circulos concéniricos
con relacion al méximo ejecutivo de la empresa v en relacion
con las actividades de la empresa que dirige. Como hemos
indicado antes, se puede hablar también, de modo analogo, de
estos circulos en relacidn con las responsabilidades de la
empresa.

{7} Llano, C., «El emnpresario ante la responsabilidad v la motivacién», McGraw-
Hill, México, 1991, pdg. 76 v ss.




ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA

En la empresa podemos distinguir tres dmbitos o circulos
concéntricos de responsabilidades que denominaremos, respec-
tivamente, primarias, secundarias y terciarias {(véase Figura 2).

Figura 2

CIRCULOS CONCENTRICOS DE RESPONSABILIDADES EMPRESARIALES

©Terciarias

Las responsabilidades primarias se refieren a la actividad
especifica de la empresa; las secundarias consisten en mejorar
los efectos resultantes de esa misma actividad especifica en los
grupos sociales interdependientes con la empresa mas alla de
unos minimos siempre exigibles; y las terciarias se extienden a
actuaciones de la empresa encaminadas a mejorar determina-
dos aspectos de su entorno social mds alld de su actividad
especifica.

De acuerdo con la responsabilidad de circulos concéntri-
cos, las responsabilidades empresariales obligan tanto mids cuanto
mids préximas estdn a la actividad especifica de la empresa.

El principio organizativo sefiala, pues, que la prioridad en las
responsabilidades empresariales sigue ires circulos concéntricos: las
inherentes a la actividad especifica de la empresa (primarias), la mejo-
ra en la incidencia social de esta actividad (secundarias) y la contribu-
cién a mejorar el entorno social de la empresa (terciarias).

Las responsabilidades primarias tienen, pues, prioridad
sobre las secundarias, y éstas sobre las terciarias. En otras pala-
bras, las responsabilidades secundarias no pueden impedir un
efectivo ejercicio de las primarias, y las terciarias han de lle-
varse a cabo sin menoscabo de las primarias y las secundarias.

Mejora de la incidencia de la actividad especitica
de la empresa en los grupos sociales
interdependientes con ella (stakeholders).

Contribucion a mejorar determinados aspectos
del entorno social mediante acciones no incluidas
en la actividad especifica de la empresa. :

P rincipio orgamizativo: la
prioridad en las responsabi-
lidades empresariales sigue tres
circulos concéntricos: las inhe-
rentes a la actividad especifica de
la empresa (primarias), Ia mejora
en la incidencin social de esta
actividad (secundarias} y la con-
tribucién a mejorar el entorno
social de ln empresa (terciarias).
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L as vesponsabilidades prima-
rias de la empresa son las
irtherentes a su actividad especifi-
ca. Pueden sintetizarse afirmando
que la empresa ha de serviv a la
sociedad con productos 1itiles y en
condiciones justas, crear rigueza,
procurar la autfocontinuidad de la
erpresa, respetar los derechios hu-
manos y favorecer el desarrollo
humano de los trabajadores, res-
petar el medio ambiente, obedecer
las leyes justas y cumplir los
legitimos contratos y promesas, y
distribuir equitativamente la
vigueza generadn,
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Responsabilidades primarias

L actividad especifica de la empresa es proporcionar produc-
tos de modo mds eficaz de lo que podrian hacerlo los indivi-
duos trabajando aisladamente y de conformidad con el bien
comun. De ahi surgen un conjunto de responsabilidades prima-
rias {véase Figura 3) que han de ser armonizadas entre si
mediante decisiones directivas prudentes.

Estas responsabilidades pueden analizarse considerando el
fin que persigue la empresa con su actividad especifica y los.
medios que emplea por conseguirlo. En cuanto al fin, hay que
sefialar una triple responsabilidad:

~ Servir a la sociedad con produictos titiles y en condiciones justas. Por
tanto, se excluyen productos perjudiciales para el desarrollo
humano, como drogas, trafico indiscriminado de armamento,
pornografia u otros productos inmorales. Han de suministrar-
se, ademas, en condiciones justas de calidad, precio y servicio.
En esta responsabilidad se incluye también una apropiada
Inmovacion en los productos, en la medida en que sea posible.

- Crear rigueza o, en empresas sin afan de lucro o de interés
social, lograr la mayoer eficacia posible en la actividad empresarial.
Hsta responsabilidad estd estrechamente unida a la anterior.
Una empresa de negocios ha de servir a la sociedad, pero ha de
hacerlo con lucro.

Crear riqueza tiene aqui un sentido muy amplio. Es la gene-
racion de una mayor utilidad econdmica que da lugar a
beneficios actuales o una mejora de la posiciéon competitiva
que generard beneficios en el futuro.

Los beneficios son un indicador del empleo adecuado de los
recursos desde la racionalidad econdmica. Pero no son el
unico parametro; también dan idea de la creacidén de rique-
za el valor econdémico afladido (VEA), o diferencia entre los
ingresos obtenidos por ventas en operaciones ordinarias y
los pagos hechos por la compra o utilizacién de factores de
produccion externos a la organizacién, el crecimientc expe-
rimentado en algtin elemento significativo como la partici-
pacion en el mercado v, sobre todo, el valor de las acciones.

En la practica, la capacidad prédctica para la generacién de
riqueza es dificil de medir. La mejora en la seleccién y for-
macién del personal, un buen liderazgo, una elevada moti-
vacién, una acertada politica de nvestigacion y desarrollo
de nuevos productos, o una adecuada estrategia competiti-
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Figura 3
RESPONSABILIDADES PRIMARIAS DE LA EMPRESA

Respetar los derechos
humanos y favorecer
el desarrollo humano :
de los trabajadores S Servir a la sociedad
con productos ttiles v
en condiciones justas

Respetar el medio
ambiente

" Responsabilidades . Crear riqueza
U R R TR : (lograr la mayor
: eficacia posible)

Obedecer Jas leyes prlmai‘las S
justas y cumplir los
legitimos contratos

y promesas

Procurar la
autocontinuidad v
un crecimiento razo-
nable de la empresa

Distribuir
equitativamente la
rigueza generada

va, para poner unos -pocos ejemplos, significan un mayor
valor de la empresa en el medio vy largo plazo dificil de
cuantificar con anticipacion.

Hay empresas en las que la creacion de riqueza hay que
entenderla en un sentido figurado, como logro de un uso lo
mas eficiente posible de los recursos utilizados por algin
motivo valioso. Es lo que ocurre en las empresas sin afan de
lucro (escuelas, hospitales, etc.) o en aquellas otras que se
mantienen con fondos publicos por razones de interés
social (dicho sea de paso, a veces con argumentos muy
cuestionables). Las empresas de negocios, en cambio, han
de generar beneficios suficientes o, al menos, estar en con-
diciones de poderlos generar en un proximo futuro. De otro
modo no serian viablespor destrozar el patrimonio de sus
propietarios y deberian cerrar.

Procurar la autocontinuidad de la empresa y, si es posible, lograr
un crecintiento razonable. Esto significa que la empresa podra
seguir prestando a mds largo plazo su servicio a la socie-
dad, o incluso aumentarlo, en puestos de trabajo, productos
utiles y asequibles y generacion de riqueza.

El mantenimiento y la creacion de puestos de trabajo es una
de las grandes aportaciones que la empresa hace a la socie-
dad. Sin embargo, esta responsabilidad ha de compaginarse
con las anteriores. No se trata de mantener puestos de traba-
jo innecesarios que pongan a la empresa de modo permanen-
te en desventaja competitiva, pero una empresa responsable 67
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hara lo posible para mantener los empleados y, en la medi-
da de lo posible, incluso procurard generar nuevos empleos.
Para ello, en la mayoria de los casos convendria crecer de
maodo razonable o empezar nuevos negocios, al tiempo que
se procura una evolucién adecuada en la capacitacién de las
personas y en las condiciones de trabajo.

El gran enemigo de la continuidad y del crecimiento soste-
nido es la busqueda de resultados econdmicos a corto plazo
a costa de los resultados a mads largo plazo. Vender unos
activos, o disminuir los gastos en formacion del personal, o
en investigacion y desarrollo, pongamos por caso, mejora.
los resultados inmediatos, pere en determinadas circuns-
tancias puede comprometer los futuros resultados. Lo res-
ponsable es ponderar prudencialmente los resultados a
corto v a largo plazo.

En cuanto a los medios, pueden distinguirse otras cuatro

responsabilidades:

— Respetar los derechos humanos vy favorecer el desarrvollo humano de

los trabajadores. Las responsabilidades anteriores han de
armonizarse con el debido respeto a los derechos humanos
ce todos quienes estan interesados en la actividad empresa-
rial. Més atin, la orientacion béasica al bien comyin exige orga-
nizar el trabajo de modo que las personas puedan mejorar a
través de su trabajo en la empresa o, como minimo, no impe-
dirlo. La actividad empresarial quedaria deslegitimada por
los medios empleados si el logro de beneficios u otros obje-
tivos se hiciera sin respetar los derechos humanos, manipu-
lando a las personas o degradiandolas en su humanidad.

Respetar el medio ambiente. La falta de respeto al medio
ambiente contraviene también el principio nstitucional de
servicio al bien comiin en relacién con las generaciones actua-
les y futuras. La responsabilidad en el servicio de determina-
dos productos no puede hacerse a costa de una explotacién
abusiva del medio natural, contaminando el medio ambiente
atmosférico, hidrolégico, marino o actstico mas allad de unos
limites razonables (generalmente previstos por las leyes) o
depositando residuos de modo descontrolado o peligroso.

Obedecer las leyes justas y cumplir los legitimos contratos y pro-
mesas. Las leyes son concreciones de exigencias éticas gene-
rales promulgadas por la legitima autoridad. Su finalidad es
proporcionar un marco para que se puedan desarrollar unas
relaciones econdmicas civilizadas y humanas. Las leyes han
de presumirse justas, a menos que quede sélidamente pro-
bada su oposicion a algiin derecho innato de la persona.
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Se incluye también en este apartado la buena fe y el cum-
plimiento riguroso de promesas, pactos y contratos legiti-
mos (esto es, moralmente justos). Sin ello habria una
quiebra de confianza y los negocios y la vida empresarial se
harian practicamente imposibles.

— Distribucion equitativa de la rigueza generada. Un modo prac-
tico de concretar esta distribucién es pensar en cOmo ser
equitativo en la asignacién del valor economico afiadido
(VEA) a quienes contribuyen a crearlo con su actividad de
la empresa (véase Figura 4).

. Fi gura 4
GENERACION Y DISTRIBUCION DE VALOR ECONOMICO ANADIDO®)

VEA generado

Distribucién del VEA generado

Remuneracion del trabajo Amorti- Impues-  Dividendos
v cargas sociales zaciones tos Y reservas
de capital

De ordinario, una parte de este VEA es asignado a remune-
rar el trabajo v a pagar las cargas sociales inherentes al tra-
bajo; otra parte se destina a amortizaciones para cubrir el
desgaste fisico y tecnoldgico de los activos empleados y
provisionar asi su futura reposicion; una tercera fraccidn se
dedica a impuestos y, tal vez, a alguna donacidén voluntaria
a la sociedad; por dltimo, la fraccidn restante pasa a los
accionistas, ya sea como dividendos distribuidos o como
reservas, es decir, como incremento de los recursos propios.

(8) Adaptado de Gallo, M. A., «Pstrategia y sociedad: resg:onsabi.iiciades socia-
les», Enciclopedia de Gestion y Administracion de Empresas, Orbis,
Barcelona, 1980, pag. 88. 69
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También se pueden utilizar fondos diversos al VEA gene-
rado, va sea consiguiendo créditos, logrando financiacion de
clientes o endeudandose con los proveedores, con los emplea-
dos o con Hacienda. Sin embargo, usar estos altimos fondos es
utilizar algo que no pertenece a la empresa y, por tanto, para
gue sea justo ha de hacerse de acuerdo con lo convenido con
sus respectivos propietarios y segin las leves vigentes. Cabe
tambien liquidar activos o conseguir nuevas aportaciones de
capital, pero también esto sera ocasional. No siempre serd posi-
ble acudir a estos ultimos procedimientos y, cuando lo sea,
debera hacerse con prudencia para no comprometer el futuro
de la empresa. Una primera exigencia de equidad es, pues, que
la empresa de negocios mantenga a lo largo del tiempo la jgual-
dad entre el VEA generado y el VEA distribuido, al tiempo que
cumple con las responsabilidades anteriormente citadas. Por lo
demas, conviene no olvidar que en cada empresa hay un nivel
dptimo de endeudamiento al que conviene atenerse.

La equidad en la distribucién del VEA exige cumplir con
los contratos laborales y con las obligaciones finales, dedicar a
amortizaciones una cantidad adecuada para asegurar la conti-
nuidad de la empresa v en el marco de las posibilidades legales,
y retribuir con justicia a quienes aportan trabajo y capital.

El trabajo es remumnerado no sdlo con el salario fijo conveni-
do, simo mediante incentivos directamente relacionados con la
productividad del individuo o del grupo, o con la participacion
en los excedentes del VEA generado, segin aconseje la pruden-
cia en cada caso. Otro modo de retribucion al trabajador, menos
tangible, pero no por ello menos real, es la formacion adquirida
en el desempeno del trabajo o en acciones formativas especificas.

En cuanto a la asignacién de una parte del VEA como retri-
bucion al capital, en la prdctica de muchas empresas hay un
margen mdas o menos amplio para decidir qué fraccidn de bene-
ficios se distribuye como dividendos y qué cantidad queda
como reservas. Hay que encontrar el justo medio entre una falta
de capitalizacion de la empresa, que dificultaria su crecimiento
y una adecuada valoracion, y unos dividendos escasos, que
pueden producir disminucidn del valor de las acciones, o crear
dificultades econdmicas a los propietarios, sobre todo cuando es
dificil dar liquidez a las acciones. Quienes han de tomar la deci-
s10n tienen la responsabilidad de ponderar lo mas conveniente
ent cada caso, no mirando a sus intereses personales sino al bien
comun de la empresa.

La equidad en la distribucién de la riqueza generada exige
también establecer mecanismos razonables para que los accio-
nistas puedan vender sus acciones y hacer asi efectivo el valor
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de la propiedad que poseen. Cuando la empresa cotiza en bolsa,
no hay problema, pero en otras circunstancias pueden presen-
tarse situaciones de abuso de poder que impidan hacer efectivo
el acceso real a la parte correspondiente de la riqueza generada.

Responsabilidades secundarias

Las responsabilidades secundarias se relacionan también con
la actividad especifica de la empresa en sus efectos resultantes para
los grupos interdependientes con la empresa. Exigen procurar unos
efectos resultantes lo mas favorables posibles para estos grupos.

Son responsabilidades que derivan de las incidencias de la accidn
empresarial en los grupos sociales interdependientes con la empresa y de la
posibilidad de modificarlas, generando mejores alternativas de
accién, siempre dentro del ejercicio de la actividad especifica de
la empresa. Tienen su fundamento en la exigencia ética de buscar
lo mejor v no sélo de evitar aquello que es inaceptable.

Dre acuerdo con los circulos concéntricos de responsabilidad,
en primer lugar, hay que dar a los grupos interdependientes con
la empresa lo que les corresponde en estricta justicia (responsa-
bilidades primarias). Pero, ademas, hay que procurar que los
efectos resultantes de la accidon empresarial en los citados grupos
sean tan buenos como fuese posible, sin dejar de cumplir por ello
las responsabilidades primarias. Asi, por ejemplo, es una res-
ponsabilidad primaria evitar la publicidad engafiosa o indecen-
te. Una responsabilidad secundaria seria lograr que este impacto
contribuya, de alguna manera, a mejorar a sus destinatarios {por
ejemplo, presentando valores familiares o actitudes de servicio),
sin descuidar la responsabilidad primaria de usar los recursos
(en este caso, la inversidn publicitaria) de modo eficiente con vis-
tas a los resultados econdmicos {aumento de ventas).

Puede, pues, afirmarse que las responsabilidades secundarias
de la empresa —de quienes dirigen la empresa— consisten en buscar
vy Hevar a cabo alternativas de accion que, sin impedir el cumplimiento de
las responsabilidades primarias, den lugar a unos cfectos resultantes lo mds
favorables posibles para los diversos grupos interdependientes con la empre-
sa que tienen algin interds en las decisiones empresariales (stakeholders).

Estas responsabilidades, de acuerdo con los postulados gene-
rales de la élica, son mads obligatorias a medida que aumenta el
nexo causal entre la accidén y sus efectos. Asi, por ejemplo, hay
mas responsabilidad de compensar al vecindario de una fabrica
que soporta sus trasiegos y ruidos que a la comarca o region
donde se ubica la empresa.

i as responsabilidades secun-
darias se relacionan tambien
con la actividad especifica de la
empresa en sus efectos resultan-
tes para los grupes Diterdepen-
dientes con la empresa. LExigen
procurar unos efectos resultantes
lo wmds favorables posibles para
estos grupos.

§ay que buscar y llevar a cabo
alternativns de accidn que, sin
impedir el cumplintiento de las res-
ponsabilidades primarias, den lugar
a unos efectos resultantes lo mids
favorables posibles para los diversos
grupos interesados en las decisiones
enipresariales (stakeholders).
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Por otra parte, el criterio de proximidad exige también un
orden en el cumplimiento de las responsabilidades secundarias
hacia los grupos interdependientes en razdn de su pertenercia a
fa empresa. Esto lleva a establecer unos subcirculos concéntricos
dentro de las responsabilidades secundarias (véase Figura 5).

Figura 5

GRUPOS HACIA QUIENES EXISTEN RESPONSABILIDADES SECUNDARIAS
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p ¢ e Comunidad local

: eCompetidores

En primer lugar, hay que atender a quienes mas “pertenecen”
a la empresa, como son los directivos, empleados fijos y accionistas
comprometidos (accionistas que aportan capital de modo continua-
do y tienen una participacion activa en la marcha de la empresa):
son los miembros nucleares de la empresa. A continuacion, la res-
ponsabilidad llega a los miembros periférices de la empresa que, aun
siendo parte de la empresa, su vinculacién e inclusion en ella es
mas débil gue en los anteriores. Entre ellos estarian los empleados
eventuales, accionistas pasivos o eventuales, y los clientes v pro-
veedores habituales. Finalmente, la responsabilidad alcanza a
varios grupos interdependientes externos, entre los que destacan
los clientes y proveedores ocasionales, la comunidad local v los
competidores. Ademas, hay otros que en ocasiones ejercen gran
influencia en la empresa (familias de los empleados, sindicatos,
asociaciones de consumidores, grupos ecologistas, etc.), que para
mayor simplicidad no consideramos aqui.

Para ilustrar este punto, en [a Tabla 3 se presentan algunas
responsabilidades primarias y secundarias con los seis principales
grupos interdependientes con la empresa. No es una lista exhaus-
tiva ni pretende delimitar con precision la frontera, a veces difusa,
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Tabla 3
ALGUNAS RESPONSABILIDADES PRIMARIAS
Y POSIBLES RESPONSABILIDADES SECUNDARIAS
SEGUN CIRCUNSTANCILAS

Accionistas e Inversores

Primarias

e Incrementar el valor de las acciones actuando con prudencia v asumiendo un riesgo apro-
piado al perfil de la empresa v a las expectativas de los inversores(2).

« Proporcionar memorias, o informes ¢laros y honestoes, con la informacidn relevante para
tomar decisiones sobre la inversion.

e No endeudar la compaiiia de modo gue las obligaciones vy acciones preferentes se vean
seriamente afectadas mas alld de lo previsible por sus propietarios.

« Trato equitativo con todos los accionistas, evitando discriminar a Jos pequefios inversores.

SBecundarias

« Explicitar ampiiamente los objetivos fijados vy los medios elegidos para conseguirlos.

= Proporcionar una informacidn extensa y abierta de la actuacion directiva, presentando
plena disponibilidad para atender a cuestiones e indagaciones de los accionistas y ani-
mando a mantener discusiones amplias en las juntas de accionistas.

e Tomar medidas para mejorar el respeto a los legitimos intereses de los pequefios
accionistas.

« Someterse a un mayor estimulo o control de la gestién directiva {consejeros externos,
auditorias, etc.).

Empleados

Primarias

« BEvitar tratar al empleado como mero instrumento productivo o commo un receplor pasivo
de ordenes.

» Respetar fos derechos humanos de los trabajadores, incluyendo higiene y seguridad en
el trabajo, evaluacion justa del desempefio, igualdad de oportunidades evitando injustas
discriminaciones, respeto a ta intimidad v 1a buena fama, derecho a un proceso justo ante
sanciones o despidos, etc.

« Cumplir las leyes laborales vigentes en contratacién, derechos, despidos, etc. (Habria que
ir atin mds all4 de la ley si se estima que no gueda suficientemente respetado algim dere-
cho humano. Si se diera el caso de una ley manifiestamente injusta, tampoco obligaria.)

= Pagar un salario suficiente para vivir dignamente, proporcionado al trabajo desempeiiado,
a la condicién del trabajador, a la situacién econdmica de la empresa y en consonancia
a la situacion del pafs {inflacidn, ete.).

« Proporcionar una formacién adecuada, que complemente la propia, para un correcto
desempeifio de la tarea confiada.

» Distribuir cargos, tareas, beneficios, cargas, premios o sanciones ¢on justicia distributiva
{criterios obietivos determinados con prudencia).

Secondarias

« Favorecer al médximo la iniciativa, autonomia, responsabilidad y creatividad en el trabajo.

« Proporcionar un empleo 1o més estable posible.

« Procurar una formacién adecuada a los empleados, de modo que cada uno mantenga la
capacidad de tener empleo (“emnpleabilidad™).

e Atender a los posibles problemas humanos o familiares de los empleados (programas de
asistencia, actuaciones personalizadas, etc.).

(2} Este punto sintetiza un conjunto de responsabilidades en la actuacién de los directives de tipo estratégico, organizativo y de liderazgo
{productos y mercados adecuados, resolucion de conflictos internos, facilitar la coordinacion y la cooperacidn, uso eficiente de recur-
s0s v reduccion de mermas, tecnologia apropiada, aprovechar ventajas fiscales, implantacion efectiva de los planes de accion, stc. ).
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Clientes v consumidores
Primarias « Cumplir con o prometido en suministros y servicio,

= Etiquetado con datos ciertos y relevantes. Informar al comprador de 1o que tiene derecho
a conocer sobre el producto.

« Evitar todo fraude comercial. Vender productos seguros y de calidad (sin vicios ocultos).

e Precio justo, adecuado al coste y calidad del producto y a las expectativas del comprador,
Evitar abusos monopolisticos ante necesidades del comprador. j

» Promociones y publicidad sin engafio. Evitar métodos abusivos de ventas (intromisiones |
en la intimidad, coacciones, etc.).

« Obtencién de contratos sin sobornos ni extorsiones. Resistir extorsiones de agentes de
compra, funcionarios o politicos, denunciando estas pricticas si hay alguna posibilidad
de que sean atendidas,

Secundarias | » Dar una respuesta rapida ante quejas, cuestiones, sugerencias o requerimientos de los
clientes.

« Promover un didlogo active con los clientes.

« BEfectuar desarrollos en los productos o servicios ante necesidades de ios clientes.

e En ofertas de corta duracidn, realizar una asignacién justa de productos disponibles.

Proveedores
Primariss s Cumplir contratos y compromisos. Respetar las ofertas aceptadas.

« Cuando hava concurso, seguir procesos de adjudicacidén justes.

« No utilizar ideas o propuestas de proveedores a menos que exista notificacion previa,
permiso o una compensacion negociada.

= N0 abusar de una posicién prepotente frente a una situacion de necesidad del proveedor
para imponerle precios u otras condiciones desmesuradas.

Secundarias | = Dar oportunidades para que obtengan justos beneficios los proveedores.

= Mantener informados a los proveedores habituales de los desarrollos ianternos y proyec-

tos de la empresa que puedan afectarles en el futuro.
; « Proporcionar asistencia técnica a los proveedores para mantener las relaciones ante
5 modificaciones técnicas o incrementos de calidad.
« Construir una relacién estable o cierta exclusividad con proveedores, que contribuya a la
i continuidad de sus actividades, aunque sin aprovecharse de la posicién dominante.
:
Competidores
¥Primarias « No mentir acerca de los productos o servicios de la competencia.

« Evitar publicidad denigrando a la persona del competidor o haciendo comparaciones con
datos falses o equivocos.

s Vender a precios “depredatorios” para hundir al competidor.

s No interferir de modo desleal con las actividades de la competencia.

« Evitar cualquier otra forma de competencia desleal prescrita por ias leyes justas.

Secundarias |  Evitar publicidad comparativa(3).

« Acuerdos con la competencia en beneficio del bien comin (por ejemplo, autorregula-
ciones éticas o acuerdos para disminuir el coste en el desarrollo de nuevos productos),
evitando toda colusidn de precios, repartos de mercado u otras pricticas monopolisticas |
contrarias a la legitima competencia.

{3) En ocasiones, la publicidad cemparativa estd prohibida por 1a ley, por 1o que pasa a ser una responsabilidad primaria. Asf ocurre en
Espafia y demds pafses de la Unidn Buropea.




ACTUACION SOCIAL DE LA EMPRESA

Comunidad local

L e Acatamiento de las regulaciones, normas y costumbres locales, a menos que, por excep-
cion, fueran éticamente reprobables.

s Bvitar dafiar la comunidad local o el medio ambiente (abuso de los recursos naturales,
contaminacion, residuos).

» FEn caso de que sean inevitables algunos efectos secundarios nocivos (proporcionados al |
bien propio de la actividad empresarial), minimizar y compensar adecuadamente los

¢ dafios ocasionados a la comunidad Tocal ¢ al medio ambiente.

« Publicidad respetuosa con las personas y con tos valores cultarales de la comunidad.

Secundarias | « Daciiitar el empleo a la comunidad {ocal.
« Contribucidn a mejorar el medio ambiente del entorno. i
« Orientar la publicidad v 1a promocion de productos a Jograr un entorno social méds humano. |

erttre responsabilidades primarias y secundarias. Son dnicamente
unos enunciados significativos cuya profundizacion escapa al espa-
cio disponible. Conviene destacar, sin embargo, que las responsabili-
dades secundarias son relativas a las circunstancias. Fn ocasiones, las
responsabilidades enumeradas pueden ser minimas o incluso nulas.

Responsabilidades ferciarias

&on responsabilidades que no estan directamente relacionadas i as vesponsabilidades tercia-
con su actividad especifica, sinc en las capacidades de la empresa rias guardan relacion con las
para contribuir a resolver erosiones del bien comun, junto con otros capacidades de la empresa para
grupos sociales. .a empresa acttia asi a modo de “buen ciudadano”. contribuir a wvesolver problemuas

sociales junto a otras institucio-
Nunca faltan problemas sociales, o situaciones sociales nes infermedins i personas.
mejorables, en los que algunas empresas pueden prestar una
valiosa colaboracion (véase Figura 6).

Figuara 6
RESPONSABILIDADES TERCIARIAS DE LA EMPRESA
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: E ntre las responsabilidades ter-

clarias se cuentar mecendgz-
gos y ayudas benéficas, integracion
de grupes sociales marginados,
contribucion subsidiaria a la mejo-
ra del entorno social y, eventual-
mente, asesoramiento o gestion de
asuntos sociales en los gque la
empresa es conpeterite.

Las responsabilidades fercio-
rigs estin subordinadas al
cumplimiento de las responsabi-
lidades primarias y secundarias.
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la discriminacion humana, la integracion de trabajadores emi-
grantes y otros grupos marginados, la potenciacion de univer-
sidades o centros de investigacion, y la extensiom de la
formacion profesional, son algunos temas sociales en los que las
empresas —unas mas gue otras— tienen posibilidades de prestar
su colaboracion a resolver los problemas, a veces graves, exis-
tentes en la sociedad.

Las empresas también pueden hacer participar de la expe-
riencia acumulada en su actividad o disponer que algunos de
sus directivos o empleados asesoren o gestionen asuntos socia-
les en los que son competentes (progresos tecnoldgicos, méto-
dos organizativos, etc.).

En ocasiones, la empresa puede tener cauces para infiuir en la
mejora del entorno sociocultural (por ejemplo, distribuyendo pro-
ductos culturales o apoyando alguna iniciativa social), o incluso
presionando para mejorar determinadas leyes o costumbres. Por
ultimo, pero no por ello menos importante, las empresas pueden
proporcionar recursos econdmicos para mecenazgos de activida-
des artisticas, culturales o deportivas, o como donaciones benéficas.

Sin embargo, este tipo de responsabilidades no siempre es
bien entendido. Se argumenta que la empresa no tiene legitinuidad
para ocuparse de esos asuntos, porque los problemas sociales
competen exclusivamente al Estado. Se afirma también que estas
responsabilidades importan un cosfe que va en contra de los
derechos de los accionistas o pueden restar eficacia a la actividad
especifica de la empresa. Por altimo, hay quien afirma que los
problemas sociales son demasiado variados vy complejos para que
puedan ser afrontados por la empresa. jEs esto asi, hasta el punto
de que se deba excluir, por principio, este tipo de responsabilida-
des? Nos parece que no, pero la respuesta debe ser matizada.

Los problemas sociales, antes que del Estado, son de la
sociedad v, por tanto, es la sociedad quien ha de hacerles frente,
en primer lugar. El Estado ha de intervenir subsidiariamente
donde no alcance la iniciativa y la solidaridad social, o si se prevé
que no sera posible solucionarlo sin su intervencion. La accidon
social del Hstado, que obviamente paga la sociedad civil, supone
mds impuestos ¥ una mayor burocracia; va en detrimento de la
libertad de iniciativa y priva del calor humano y eficacia que
suponen la accién directa v la proximidad a los problemas.

La empresa, obviamente, no es una institucién benéfica,
pero esto no significa que pueda desentenderse completamente
de lo que ocurre en la sociedad. La empresa es parte de la sociedad;
por ello, y en la medida en que no desatienda sus responsabilida-
des inmediatas (primarias y secundarias), ha de contribuir junto
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con otras instituciones sociales o personas fisicas a mejorar su
entorne social de acuerdo con sus capacidades.

BEn cuanto al cosic de las responsabilidades terciarias, es
claro que para que sean aceptables han de representar una can-
tidad relativamente pequefia y contar con el beneplacito de los
accionistas, al menos en la aprobacion de la Memoria de gestidon.
En muchas circunstancias, una asignacién modesta de recursos
no tiene por qué dificultar la actividad especifica de la empresa
ni restar eficacia a su gestion. A largo plazo puede incluso favo-
recerla por la buena imagen creada, aungue la responsabilidad
no deriva de ello. Que una préospera cadena de distribucidn
dedique un 1% de los beneficios de ventas de Navidad en ali-
mentos para paises con poblacién hambrienta, no supone un
gran quebranto, mas atn si consideramos que muchas personas
se sentirdn atraidas a efectuar alli sus compras.

No obstante, hay que evitar que la empresa se entrometa en
la gestion directa de los problemas (por ejemplo, organizando
directamente la distribucién del citado 1% en los paises necesi-
tados). Hsta accion caeria fuera de la competencia de la empresa
v le restaria eficacia a su actividad especifica, pero, sobre todo, el
poder de la empresa vulneraria el principio de subsidiariedad
impidiendo el desarrollo de los propios interesados o impediria
la iniciativa social de grupos inferiores mas proximos y efectivos
para atender los problemas.

Por dltimo, la objecion de que los problemas sociales son
muchos, variados y complejos, no implica que lo mejor sea desen-
tenderse de todos ellos. Habra que seleccionar unos pocos vy dejar
para otros los que no se puedan abarcar. Hay que buscar un aseso-
ramiento idéneo v actuar con criterios objetivos, evitando arbitra-
riedades. No han de ser los gustos o aficiones del director ejecutivo
ios que marquen la pauta, sino criterios como las propias capacida-
des empresariales v la proximidad a lo que estd haciendo, la reper-
cusion favorable para la propia empresa en el largo plazo, la escasa
atencién social al problema de otras entidades o la urgencia de una
determinada necesidad social solucionable por la empresa.

Con las matizaciones expuestas, no parece, pues, que las res-
ponsabilidades terciarias deban ser excluidas sisteméaticamente
de toda consideracion. Sin embargo, atendidas todas las circuns-
tancias, muchas necesidades no podran ser atendidas o lo serdn
de un modo muy limitado. No seria correcto ocuparse de aten-
der asuntos incluidos en las responsabilidades terciarias si esto
exigiera desatender las responsabilidades primarias o las secun-
darias. Pero, por otro lado, la preocupacién empresarial por los
problemas sociales puede ser algo muy valioso en si mismo v
aun convertirse en ventaja competitiva para la empresa.

ns responsabilidades tercia-
i rias han de suponer un coste
relativamente bajo, no rvestar efi-
cacia a la actividad especifica,
respetar la subsidiariedad y cen-
trarse en uncs pocos problemas
biern selecciownados. ~
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i a prudencia o sabiduria prdc-
tea ayuda a concretar el con-
tenido de cada vesponsabilidad, o
armonizar  posibles  conflictos
entre responsabilidades primarias,
a determinar priovidades en las
responsabilidades secundarias y
terciarins, v a impulsar la
implantacion de las decisiones
responsables.

78

Principio personal: prudencia directiva

E;os principios anteriores, por su cardcter universal, no con-
cretan qué ha de hacerse en cada situacion particular. Hace falta
derivar de estos principios, normas v procedimientos concretos.
Esto exige prudencia directiva, o prudencia de quien dirige la acti-
vidad de ofros. Pero ni siquiera una regulaciéon prudente y
amplia suele ser suficiente. Cada decisién tiene algo singular
que requiere prudencia. Un ejemplo nos lo aclarara.
Consideremos el modo de respetar el derecho humano a 1a inte-
gridad y seguridad fisica en la empresa. La concrecién serd muy
distinta si se trata de un empleado de oficina, de un obrero de la
construccidon o de un minero que realiza tareas de alto riesgo.
Serd necesario deferminar normas de seguridad adecuadas a
cada ambito. Y aun asi, guedard una zona en que deberd inter-
venir el sentido comiin, por ejemplo considerando la formacién
o experiencia previa de cada obrero, el grado de cansancio que
acarrea el trabajo gue se realiza o los incentivos de productivi-
dad que los hacen méas o menos proclives a un accidente, etc. Es
justamente en la concrecion donde ha de intervenir la prudencia
directiva de quien haya de tomar las decisiones pertinentes.

Al hablar de prudencia io hacemos en sentido ético, es deciy,
entendiendo este concepto como sabiduria prictica que ayuda a
concretar v hacer en cada caso qué es lo mas adecuado al bien
humano. Implica subjetividad, pero no es un subjetivismo reduc-
cionista, al margen de toda norma o principio. La prudencia direc-
tiva no anula los principios vistos anteriormente, sélo los concreta.

No basta con enjuiciar la realidad con el criteric de los
demads. Es importante escuchar a la gente y conocer las expectati-
vas sociales o las del entorno mas inmediato. Pero lo que digan
los demds, aunque sean mayoria, no tiene por qué ser moral-
mente lo mejor. La responsabilidad ultima es de quien toma las
decisiones, quien sabra pedir consejo a personas competentes en
la materia, v honradas, siempre que lo estime conveniente.

De aqui la importancia de cultivar la virtud de la pruden-
cia, hasta que llegue a ser un habito del cardcter fuertemente
arraigado. La prudencia es virtud propia de un buen gobernan-
te, va sea de una pequefia empresa o de todo un pafs.

Un directivo prudente deiibera ante las circunstancias del
caso v considera los resultados previsibles, generando alternati-
vas y, si se juzga necesario, pidiendo consejo a quien pueda darlo.
Después juzga rectamente sobre las diversas alternativas y elige la
mejor. Finalmente, la gjecuta en el momento y del modo oportuno.
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Fnr concreto, la prudencia directiva ayuda a:

e Concretar el contenido de cada responsabilidad de acuerdo
con las circunstancias concretas. Sirva de ilustracién, ademas
del ejemplo anterior sobre seguridad laboral, la concrecién
del modo de actuar con justicia al determinar los dividendos
a distribuir, o el disefio de una determinada organizacion
para que favorezca el desarrollo de los trabajadores.

e Apmonizar posibles conflictos entre responsabilidades prima-
rias. Casos de conflicto serian, por efemplo, el logro de resulta-
dos econdmicos a corto y a largo plazo; el servicio a los clientes
y el coste en el que se incurre; el respeto a la salud de los traba-
jadores, gue hace awmentar los costes, v la eficacia en los resul-
tados; mantener la contaminacion dentro de unos limites
apropiados y la viabilidad econdmica de la empresa. Para resol-
ver este tipo de conflictos hay que considerar las responsabili-
dades teniendo en cuenta que en cada una de ellas hay unos
minimos que no se deben sobrepasar nunca; son exigencias &ti-
cas que derivan del respeto incondicional a la dignidad de la perso-
na humana y sus derechos inalienables (por ejemplo, la
proteccion de la salud de los trabajadores). Sin embargo, para
muchisimos casos, con creatividad y competencia profesional
sera preciso encontrar alguna solucién razonable que armoni-
ce las responsabilidades en conflicto.

La prudencia, que es también sentido comiin, ayuda a encon-
trar el punto medio en el cumplimiento de cada responsabili-
dad. Por otro lado, acudiendo al largo plazo, muchos
conflictos se desvanecen. El respeto a los derechos humanos
y el desarrollo humano de los trabajadores pueden disminuir
los resultados econémicos inmediatos, pero la motivacion, la
cooperacion, la mayor formacién y la mejora en la calidad
ética de las personas probablemente hard que esos resultados
mejoren en un plazo no muy lejano.

e Determinar prioridades ante varias alternativas al considerar
diversos modos de llevar a la prdctica determinadas res-
ponsabilidades secundarias y terciarias.

e Impulsar la puesta en préctica de cada responsabilidad del
modo més adecuado, y en el lugar v tiempo mas oportunos.

En definitiva, el principio personal establece que la concre-
cion de las responsabilidades empresariales corresponde a quien
deba tomar la decisidn, y ha de hacerse a la luz de los principios
mstitucional y organizativo y con ayuda de la prudencia directi-
va, que incluye escuchar a los demas y pedir consejo a personas
expertas y honradas siempre que sea preciso.

B i L e e R A

P rincipio pevsonal: la concre-
cidn de las responsabilidades
empresariales  corresponde
quien deba tomar la decisién, y
ha de hacerse a In luz de los prin-
cipios institucional y organizati-
vo y con ayuda de la prudencia
divectiva, que incluye escuchar a
los demds y pidiendo consejo a
personas expertas y honradas
siempre que sedq preciso.

79




LA APORTACION DE LA EMPRESA A LA S5OCIEDAD

Hasta aqui los tres principios de reflexidn: institucional,
organizativo y personal. Ahora es necesario relacionar estos
principios con las demandas sociales concretas y la gestion
empresarial de la respuesta a estas demandas. De ello nos ocu-
paremos a continuacion.

Procesos de respuesta empresarial
a demandas sociales

F1 conocimiento de las circunstancias concretas de la actividad
especifica y del entorno empresarial a la luz de los principios ante-
riores ayudaran a concretar actuaciones concretas, sin esperar a gue
se produzcan demandas sociales. Sin embargo, detectar a tiempo v
aun prever estas demandas es de la mayor importancia para la repu-
tacién de la empresa v para ayudar a concretar los principios gene-
rales que acabamos de exponer.

Vamos, pues, a considerar ahora los procesos de respuesta de la
empresa a las demandas de la sociedad en la que estd inserta y, més
especificamente, las de los grupos interdependientes con ella, asi
como la gestién de la respuesta de la empresa a los asuntos sociales.

Foaluacion de demandas sociales

a exploracion del entorno y La exploracién del entorno y la evaluacién de sus deman-

la evaluacion de sus deman- das sociales a la empresa pueden ayudar a concretar aspectos de
das sociales a la empresa pueden responsabilidades sociales. En el entorno en el que opera la
ayudar a concretar aspectos de empresa hay, o puede haber, quejas, sugerencias o expectativas
responsabilidades sociales. Sin mas o menos explicitas acerca de la actuacion de la empresa. Es
embargo, las demandas sociales indudable que la empresa ha de escucharlas muy atentamente,
1o siempre corrvesponden a ves- tanto para ayudar a descubrir exigencias éticas que reclaman
ponsabilidades reales de Ia una actuacién responsable, como para hacer frente a ellas y evi-
enmipresa. tar dafios posteriores para la propia actividad empresarial.

Quien es victima de alguna accidn tiene una especial sensi-
bilidad ante ella, que le lleva a protestar o pedir mejoras.
Podriamos citar aquf las reivindicaciones de los obreros o de sus
sindicatos, de las asociaciones de consumidores o de los grupos
ecologistas. Cuando estos tltimos empezaron a protestar por el
deterioro del medio ambiente, muchos los rechazaron por
demagdgicos. Otros, en cambio, tuvieron el acierto de sepavar su
ideclogia més bien extremista de las razones de fondo que les
asistian. El resultado es conocido: hoy, el respeto al medio

80 ambiente es una responsabilidad social ampliamente aceptada.
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Escuchar hasta la més pequefia insinuacidn critica es un modo
de descubrir responsabilidades concretas. Sin embargo, las deman-
das sociales no son por si mismas la concrecion de una responsabi-
lidad social. En ocasiones puede reclamarse algo opuesto al bien
humano vy, por tanto, al bien comuin. Por otra parte, las demandas
sociales pueden ser de signo contrario y ante elio es necesario un ¢ri-
terio superior de caracter ético. Un caso tipico de demandas socia-
les opuestas fue la situacion de un conocido laboratorio francés que,
al anunciar la comercializacién de la pildora abortiva RU-457, se
encontrd con dos grandes protestas de signo contrario: por una
parte, los grupos pro-vida, gue consideraban el producto intrinse-
camente inmoral por estar destinado a matar niftos inocentes e inde-
fensos; por otro lado, grupos feministas que reclamaban la pildora
reivindicando que la decision de abortar es un derecho de la mujer.

Hay que explorar atentamente el entorno y escuchar sus
demandas mediante técnicas apropiadast”), pero después hay
gue evaluarlas a la luz de los principios de responsabilidad
social y distinguir los auténticos derechos de las simples reivin-
dicaciones. En todo caso, hay que reaccionar frente a las deman-
das del entorno, ya sea para satisfacerlas o, si no es posible, para
dar las oportunas explicaciones.

Ponderacion de efectos en los grupos interesados

L. o dicho anteriormente tiene una especial aplicacion para
concretar las responsabilidades secundarias. La consideracion
de los grupos interdependientes realmente interesados por la
actividad empresarial, y los efectos que recibe cada uno de ellos
ante una determinada decisidén, proporcionan un interesante
marco conceptual para evaluar dichas responsabilidades.

Pensemos, por ejemplo, en el traslado de una planta de pro-
duccién a otra poblacion. Afectard a accionistas (rentabilidad de
su inversién), empleados (traslado o cambio de empresa), directi-
vos (clima laboral, destruccién de equipos de colaboradores, difi-
cultades de reemplazar a los empleados experimentados, esfuerzo
adicional para formar a los nuevos empleados, etc.), proveedores
actuales (variacion de los costes de transporte, o quizé la perdida
del cliente), clientes (quiza sea posible vender a precios mas bajos),
poblacion (puestos de trabajo indirectos) y a otros {(familias de los

{9) Un conjunto de técnicas para explorar y analizar las demandas sociales del
entorno y su incorporacion en la direccién, puede verse en: Fleming, J.E.,
«[Public %;sues Scanning», en Preston, LE. (ed.), «Research i Corporate
Social Performance ancij Policy», JAI Press, 1981, pags. 154-174; Fahey, L.,
Narayanan, V. K, «Macroenvironmental Analysis for Strategic
Management», West, St. Paul, 1986,

Tms explorar el entorno y cap-
tar sus demandas con fécri-
cas  adecuadas, @8  necesario
evaluarlas a la luz de los princi-
pios de responsabilidad social,

F I amdlisis de los grupos
L interdependienites interesa-
dos en las decisiones empresaria-
les ayuda a concretar demandnas o
expectativas.
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Bara una correcta pondera-
8 cion de las demandas de
grupos interdependientes hay
que respetar devechos y conmpro-
wisos Yy armonizar prudencial-
mente demandas en conflicto.

E n su actuacion social, la
organizacion  empresarial
puiede ser inactiva, reactiva, inte-
ractiva o proactiog.

82

empleados, sindicatos, medios de comunicacién, ete.). Muchos de
estos “grupos interesados” presentardn demandas o expondran
sus expectativas, o sera facil adivinarlas. Con estos datos se podra
formar un “mapa” que nos pondréd sobre aviso y nos ayudard a
evaluar posibles alternativas.

En los ultimos aios, se ha popularizado bastante el denomi-
nado “andlisis de grupos interesados” (stukeholders analysis) como
una herramienta util para la deliberacién en la toma de decisio-
nes. Se ha propuesto también la direccion estratégica orientada
hacia los grupos interesados(19). Sin embargo, estos estudios, que
suelen ser valiosos en el andlisis, a menudo presentan deficientes
criterios de sintesis, limitandose a recomendar un vago “balance”
entre las demandas sociales, sin distinguir adecuadamente un
orden de prioridades ni el valor relativo de los bienes en cuestion.

Ciertamente, al final, habra que ponderar las distintas alter-
nativas de accidn, pero antes serd necesario hacer algo més. Para
actuar con justicia, después de un cuidadoso analisis de los gru-
pos interesados vy los efectos correspondientes, serd preciso
separar lo razonable de lo que no lo sea, respetar derechos y
compromisos y armonizar las posibles demandas en conflicto.

De acuerdo con los principios para las responsabilidades
sociales, convendrd prestar mucha atencién a la valoracién
moral de acciones y efectos, juzgando con imparcialidad; priori-
zar responsabilidades teniendo en cuenta el grado de pertenen-
cia a la empresa, buscar nuevas alternativas vy, finalmente,
ponderar con prudencia cudl es la mejor solucién.

Gestion de asuntos sociales

La gestion de las implicaciones sociales de la actuacién de la
empresa puede llevarse a cabo siguiendo diversas estrategias res-
pecto a los movimientos del entorno social (véase Figura 7). La
empresa puede responder no haciendo nada ante lo demandado
por la sociedad (inactiva), siguiendo los cambios con cierta resis-
tencia (reactivas) o casi al unisono (interactiva), o adelantdndose
a lo que pide la sociedad (proactiva).

La gestion de los asuntos sociales no merece especial aten-
cién cuando dichos asuntos son un imperativo legal o cuando
su descuido causa pérdidas econdmicas evidentes, por ser parte

(10) Una obra muy citada sobre el tema es: Freeman, R. E., «5trategic Mana-
ement: A Stakeholder Aproachs, Pitman/Ballinger (Harper Collins),
aston, 1984,
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Figura 7

ESTRATEGIAS DE RESPUESTA EMPRESARIAL A LAS DEMANDAS SOCTALES

Organizacién

INACTIVA -

No cambia
Primero resiste, después REACTIVA
responde a la demanda o -
Cambia sipultdneamente y : . SR
en la misma direccién que _ INTERACTIVA
el entorno social e
Inicia el cambio PROACTIVA

de la gestién ordinaria de la empresa. La cuestion se plantea
cuando aparecen asuntos sociales en los que realmente existe
una responsabilidad real, pero cuya sancion legal o econdmica
no es evidente. Se ha insistido mucho en la rentabilidad a largo
plazo de una actuacion social ética, pero ante un asunto concre-
to puede que no se vea tan claro. Puede ocurrir, ademas, que la
presion por los resultados y la evaluacion por objetivos pura-
mente econémicos haga dificil esta consideracion, al menos para
los directivos intermedios. Cuando esto ocurre aparece un doble
problema. Uno es de tipo ético, por el incumplimiento de una
responsabilidad real, con independencia de los resultados eco-
némicos a largo plazo. El segundo es la posibilidad de una reac-
cién adversa del entorno social contra la empresa ante la que no
se pueda reaccionar a tiempo por la “inercia” al cambio que
experimentan las organizaciones.

De acuerdo con los estudios de Robert W. Ackerman(il),
desde que el director ejecutivo identifica un asunto social hasta
que la empresa estd en condiciones de dar una respuesta rapida
tienen lugar tres fases (véase figura 8), que se extienden en un
largo periodo de tiempo que puede ir entre 6 y 8 afios. De aqui
que las empresas que no se toman en serio los asuntos sociales
suelen llegar tarde a su solucidn, con todas sus consecuencias.
Por ello, se insiste en que hay que adelantarse, aungue nada mas
sea para evitar sorpresas. Hay bastante experiencia acumulada
en los riesgos que conlleva ir por detrds de las demandas socia-

(11) Véase Ackerman, R, W, «How Companies respond to Social Demands»,
Harvard Business Review, vol. 51 (4), julio-agosto de 1973, Ackerman, R.W., Bauer,

R. A., «Corporate Social Responstveness», Reston Publishing,

Reston, 1976.

Entorno social

Exige demandas sociales

Exige demandas sociales

Cambia y es cambiado
por la organizacion

Cambia por influencia
de la organizacidén

No gestionar a tempo los
asuntos sociales entrafia
irresponsabilidad y correr el ries-
go de una reaccidom social adversa

ante la que no sc pueda reaccio-
nar a tiempo.
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les en diversos asuntos sociales; desde las relaciones laborales
hasta los productos ecoldgicos, pasando por la seguridad de los
productos, la informacién al consumidor vy la contaminacion

ambiental, entre otros.

Figura 8

FASES EN LA RESPUESTA DE LA EMPRESA A 1.OS PROBLEMAS SOCIALES(12)

Direccién
de division

Grado de respuesta

¢ Aspectos téenicos del problema

= Diseno del sistema de datos e
interpretacion del entorno

¢ Preparacion téenica e
informativa

Especialistas

Drirector

ejecutivo .
* Detectar la responsabilidad

e Bscribir y comunicar la politica
= Enriquecer el propdsito e
incrementar la preccupadion

= Obtener mas informacion
s Completar las propuggkas
los especialistas

* Aceptacion de la impheation™™
social comoe probléma directo
Comprometer fécursos v
modificar prepcedimientos
Incrementarla respuesta

e Provocay la respuesta de las
unidadgs operativas

e Aplicag el sistema de datos a
la medida de la actuacion

Lograr el compromiso de la
organizacién

e Cambiar las expectivas en la
gjecucion efectiva

i* FASE 2% FASE

3" FASE

De aqui que la estrategia recomendable sea la proactiva, ya

sea para cambiar la actuacidén de la

empresa (caso de una res-

ponsabilidad real) o para dar una respuesta convincente al
entorno demandante cuando se trate de demandas seudoédticas

o imposibles de atender por alguna

Respuestas efectivas

razon de peso.

a las implicaciones sociales

En la ASE se consideran, por tltimo, las respuestas efecti-
vas que la empresa lleva a cabo para cumplir sus respoensabili-
dades sociales. Estas respuestas incluyen: estudio de impactos
sociales de la actividad empresarial, politicas sociales Yy pro-
gramas de accion igualmente de cardcter social, e implementa-
cion de estrategias para mejorar la preocupaciéon social de la

organizacion.

54 (12} Adaptado de Ackerman, R. W., 1973, 1. c.
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B Fstudio de impactos sociales

Los impactos sociales hacen referencia a los efectos resultan-
tes de la actividad empresarial en grupos sociales o en el medio
ambiente; son efectos que no se buscan directamente, pero que
estan asociados a los efectos primarios fijados como objetivos.

Tomar conciencia de estos impactos y valorar su magnitud
es, sinn duda, una respuesta efectiva de la empresa. Conocerlos es,
sin duda, el primer paso para una actuacion responsable.

Algunos impactos son relativamente faciles de contrastar.
En ocasiones estan muy localizados vy son muy claros, ya sea
porque existe gran sensibilidad social o por el tipo de activi-
dad realizada. Asi, los escapes de aceites en industrias petroli-
feras, los residuos tOxicos, el manejo de productos peligrosos
v la contaminacion atmosférica en empresas que los producen,
o las comisiones ilegales a politicos, funcionarios o agentes de
compra en determinados sectores o actividades.

Otros, en cambio, pueden tener un cardcter mas general,
como la provisién de puestos de trabajo o los efectos humanos
sobre una reduccién de plantilla, la creacion efectiva de riqueza
en un entorno, el disefio de carreras profesionales de los emplea-
dos, el impacto social de innovaciones tecnolégicas, etc.

Finalmente, hay impactos sociales que se intuyen, perc en los
que todavia falta mucha investigacién para alcanzar conclusiones
definitivas, como la repercusion familiar de viajes, jornadas y
estrés de los directivos, 1a influencia de los sistemas de evaluacion
y de recompensas en el desarrollo humano de los empleados, el
impacto social de determinadas formas de publicidad, etc.

La importancia practica de los impactos sociales reclama
una mayor atencion vy la realizacion de amplias investigaciones
empiricas con el soporte conceptual de los principios de res-
ponsabilidad social.

¥ Politica y programas sociales

E paso sigulente al conocimiento de los impactos sociales es el
establecimiento de politicas sociales. Son una guia para la toma de
decisiones y para reforzar el comportamiento responsable de quien
ha de tomar decisiones en los niveles inferiores de la organizacion,
al menos en dertos temas. Suelen establecerse en aquellas areas
donde el problema se repite o en otras de especial importancia.

na primera respuesta efec-

tiva de la empresa es tomar
conciencia de los impactos socia-
les de su actividad y proceder a
su valoracién.

L as politicas sociales son una
guia para la toma de decisio-
nes y para reforzar el comporta-
miento sccialmente responsable
de las decisiones.
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? 05 programas socinles, oca-

sionales o sistemdticos, se
establecen parve mejovar el impac-
to social de la actuacion de la
enipresd.

L a tmplementacién de una
estrategia social exige actuar
sobre la cultura empresarial,
directiovos a todos los niveles, sis-
tema de evaluacién y recompen-
5as, y comunicacién al publico a
través de auditorias sociales o de
algurn otro modo.
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Junto a las politicas sociales, algunas empresas desarrollan
programas sociales para mejorar el impacto social de la actua-
cién de la empresa. Pueden ser programas ccasionales disefia-
dos para resolver una situacién concreta, o sisteméticos, como
programas de asistencia médica o de asesoramiento juridico al
empleado, ayuda a la recolocacion de despedidos, programas
de desarrollio de carreras profesionales, etc.

En Alemania esta institucionalizado el programa de apren-
dizaje en las empresas, que cuenta con una larga tradicidn,
incluso con una formalizacion legal. Es un ejemplo de respues-
ta efectiva de la empresa con un marcado caracter social.

Para lograr un programa soccial efectivo suelen sefialarse
cuatro etapas: compromiso de la alta direccién, planificacion,
nombramiento de un director y preparaciéon de una auditoria
social para valorar los resultados.

B Implementacion de una estrafegia

de preocupacion social

La empresa que quiere dar una respuesta plenamente
efectiva a su actuacién social ha de lograr que la preocupa-
cién por la dimensidén social de la actividad de la empresa
informe toda la organizacion y a sus gentes. Para ello se
impone una estrategia de preocupacién social conveniente-
mente implementada.

El tema de la implementacion de estrategias para un cam-
bio social no difiere demasiado de las implementaciones en
otros asuntos de negocios. A modo de esquema, digamos que
Post y colaboradores(13) sefialan cuatro elementos a considerar
para una efectiva implementacion de un cambio a una estrate-
gia socialmente mas responsable:

— La cultura empresarial, que incluve tradiciones, costumbres
y valores compartidos. Los altos directivos cuentan con
variados medios para fomentar un clima de respeto hacia
los valores sociales y hacia los legitimos intereses de gru-
pos interdependientes. Entre ellos se incluyen manifestar
un verdadero compromiso personal en los altos niveles de
direccion, acciones concretas de preocupacidn social v
organizacién de programas de formaciéon de empleados.

{13)Véase Post, ].E., Frederick, W. C., Lawrence, A. T., Weber, J., «Business and
Society. Corporate Strategy, Public Policy, Ethics», 8% ed., McGraw-Hill,
Nueva York, 1996, pdgs. 77-81.
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— Directivos y estructuras organizativas, abarcando el consejo
de administracion, el director ejecutivo y otros altos direc-
tivos, v los directivos de unidades operativas y las estruc-
turas organizativas correspondientes. Se deberia lograr
sensibilizar a todos v procurar que actien en la misma
direccion.

~ Sistemas de evaluacion y de recompensas, de gran importancia
para el seguimiento y la motivacion del personal.

—~ Comunicacidn al piblico de la actuacion social, siguiendo crite-
rios de transparencia y veracidad. Puede hacerse sobre
hechos ocasionales o de modo sistematico, a través de audi-
torias o contabilidades sociales, o de algun otro medo.

En todo caso, la implantacion efectiva de una estrategia de
mejora en la preocupacion social requiere tiempo y teson.

Conclusicn

E1 modelo de “actuacion social de la empresa’ proporcio-
na un marco de referencia que incluye unos principios éticos de
reflexién orientados a fundamentar las responsabilidades socia-
les, unas pautas para estructurar el proceso de respuesta de la
empresa ante demandas o expectativas sociales, y la implemernta-
cion de respuestas efectivas en cada empresa teniendo en cuenta
su actividad especifica v su entorno social.

La ASE es un modelo abierto que permite introducir otras
consideraciones y no pocos matices, pero que tiene la virtud de
presentar un marco conceptual para reflexionar sobre tres ele-
mentos de gran importancia: los principios, los procesos de res-
puesta y las acciones efectivas.

El planteamiento desarrollado aqui tiene en cuenta las
demandas y valores sociales, pero no se detiene en ellos. Al subor-
dinar las peticiones sociales a unos principios éticos, se introducen
unos criterios objetivos que permiten discernir y dar mayor soli-
dez a las decisiones, al permitir evaluar y ponderar desde el bien
humano los cambiantes valores y demandas sociales.

La actuacién social de la empresa tiene un valor ético deriva-
do de la aportacion empresarial al bien de la sociedad. Pero no
acaba aqui. La reaccién de la sociedad, a la corta o a la larga, aca-
bara repercutiendo en la buena marcha de la empresa.
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