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The companies that survive longest are the ones that work out what they uni -
quely can give to the world not just growth or money but their excellence,
their respect for others, or their ability to make people happy. Some call

those things a soul.

Charles Handy

En un reciente articulo pretendimos aportar alguna luz sobre el concepto de
desarrollo sostenible, analizamos las principales barreras que dificultan su
avance y comentamos algunas de las principales caracteristicas de esta nueva
concepcion del desarrollo. Dado el papel central que las empresas desempe-
flan en esta materia, dedicamos este articulo a profundizar en algunas de las
sefias de identidad de lo que podriamos considerar como paradigma de la
empresa sostenible. En cualquier caso, nos gustaria dejar claro que la res-
ponsabilidad sobre las caracteristicas de nuestro modelo actual o futuro de
desarrollo no ha de acarrearla en exclusiva el mundo empresarial, sino que,
como ya comentamos en nuestro anterior articulo, la administracion, los con-
sumidores o la sociedad en general son, somos, corresponsables. Y la actua-
cion de las empresas puede depender de sus, nuestras, actitudes y decisiones
o verse fuertemente influida por ellas.

¢, Qué es una empresa sostenible?

La idea de que el unico objetivo de la empresa y por lo tanto de su direccion
ha de ser crear valor econémico para el accionista ha tenido y continda
teniendo abundantes defensores. El representante méas conocido de esta tesis
es el economista y premio nobel Milton Friedman, con su clasico articulo La
responsabilidad social de la empresa es incrementar sus beneficios. Por
supuesto, los defensores de esta tesis suelen afadir a esta obligacion de bus-
car la creacion de valor econdmico salvedades de caracter inambiguo como
cumplir la ley junto a otras menos concretas como comportamiento decente.

Comentar esta tesis nos ocuparia el resto del articulo. Como el objetivo no es
este, dejaremos sobre el tapete las siguientes ideas:

Hay otras normas que los seres humanos y las organizaciones deciden seguir
ademas de las incluidas explicitamente en el ordenamiento juridico.

Especialmente en paises como el nuestro en el que llevamos algunos milenios
viviendo juntos, no siempre se considera necesario que las normas de convi-
vencia se fijen como leyes; la costumbre y las normas tacitas juegan un
importante papel.

En los paises democraticos las leyes emanan de la voluntad popular, pero
durante su proceso de gestacion, a veces de afios, tanto los ciudadanos como
las empresas han de tomar decisiones: seguir con lo que quedara obsoleto o
adelantarse, aferrarse a la letra o ser sensible al espiritu de la evolucion del
marco de nuestras relaciones.



Algunos lectores, favorables a la tesis de Friedman, diran que todas estas
consideraciones ya se incluyen en la nocion comportamiento decente. Si es
asi, seguro que nos entenderemos.

Recordemos que en el articulo precedente deciamos que el desarrollo sosteni-
ble implica, en esencia, el avance hacia un desarrollo que tenga en cuenta a
un tiempo las variables econémica, medioambiental y social; asimismo, impli-
ca profundidad temporal y espacial. Como es légico, una empresa sostenible
ha de actuar de forma coherente con los principios del desarrollo sostenible.

¢Qué es, por tanto, una empresa sostenible? Definir, como su etimologia
indica, implica siempre dejar algo fuera: aporta concrecidon pero también
empobrece. Por tanto, en lugar de dar una definicién, vamos a apuntar algu-
nas de lo que podriamos denominar sefias de identidad de la empresa soste-
nible:

El valor central de la empresa sostenible no es el crecimiento econémico sino
el desarrollo sostenible.

El objetivo ultimo de la empresa sostenible no es Unico (a saber, crear valor
para sus accionistas) sino triple: crear valor econd6mico, medioambiental y
social. Siguiendo una terminologia que esta alcanzando creciente populari-
dad, una empresa sostenible ha de tener una triple cuenta de resultados (tri-
ple bottom line).

La empresa sostenible no sdélo busca la satisfaccion de los accionistas y clien-
tes sino la de todas las partes interesadas de forma legitima en sus activida-
des. Como es obvio, en ocasiones los intereses de las distintas partes intere-
sadas pueden ser divergentes cuando no contrapuestos. En este sentido, es
posible, quiza probable, que haya conflictos que la empresa habra de saber
gestionar. De todas formas, conflictos de intereses entre accionistas, clientes,
empleados, el medio ambiente, etc. ha habido siempre.

Hemos hablado de las ventajas de no definir. Sin embargo, no todo son ven-
tajas. Cuando no definimos corremos el peligro de que concepciones mas o
menos espurias, equivocadas u oportunistas se intenten colar de rondén apro-
vechando las facilidades que dejamos. Por ello, nos parece importante sefa-
lar de forma explicita qué no es una empresa sostenible:

Como es obvio, pero quiza sea todavia necesario declarar de forma explicita,
no es sostenible una empresa cuyos resultados econdmicos actuales no son
satisfactorios. Por supuesto, en esta afirmacion no se incluyen las empresas
que de forma coyuntural puedan tener resultados pobres o negativos pero
cuyas perspectivas de futuro sean positivas.

No es sostenible, en el sentido que estamos dando a este concepto, una
empresa que esté obteniendo buenos resultados econdmicos y que por filan-
tropia, caridad, imagen, etc. dedique una parte de los mismos a determinadas
actividades de indole social. Esta idea se representa de forma grafica en la
siguiente figura.



Como vemos en la figura 1, una empresa es sostenible si, y solo si, su estra-
tegia de negocio esta disefiada para lograr de forma integrada una triple
cuenta de resultados satisfactoria. En suma, una empresa sera sostenible si
su estrategia de negocio nace de la conviccion de formar parte, y por lo tanto
de depender, de un uUnico sistema econémico-medioambiental-social, del Unico
que existe. Como veremos en el siguiente apartado, ello implica que su
estrategia tenga en cuenta, ademas de los elementos competitivos tradiciona-
les, la corresponsabilidad de la empresa en el mantenimiento y desarrollo de
los recursos escasos sociales y naturales de los que se nutre.

Los fundamentos de la empresa sostenible

Las diferencias en la concepcion de la empresa sostenible respecto a lo que
podriamos denominar vision tradicional se deben a los cuatro pilares en los
que se basa. Como veremos, todos ellos apoyan la idea de que la empresa
ha de crear valor sostenible (es decir, econdmico, medioambiental y social) en
el doble sentido de la palabra: de forma duradera (es decir, en el sentido que
la literatura de estrategia y de gestion en general ha dado tradicionalmente al
término) y de forma coherente con los principios del desarrollo sostenible (es
decir, contribuyendo a la permanencia del sistema natural y social). Dichos
pilares son los siguientes:

La necesidad de avanzar hacia el desarrollo sostenible.

La interiorizacion de unos nuevos valores.

La consideracion de la satisfaccion de las partes interesadas.
La relacion entre desarrollo sostenible y creacién de valor.

Tal y como sugiere la figura 2, la empresa sostenible necesita los cuatro ya
que, como veremos, estan estrechamente interrelacionados.

Las razones tanto fisicas como éticas que avalaban la necesidad de avanzar
hacia un modelo de desarrollo mas sostenible ya fueron tratadas en el articulo
anterior. Asimismo, la empresa sostenible requiere que todos sus miembros
interioricen los siguientes valores : sostenibilidad, vision a largo plazo, diver-
sidad, apertura en el dialogo con las partes interesadas, integridad y respon-
sabilidad. Dedicaremos el resto del articulo a comentar los otros dos pilares.

Consideracion de la satisfaccion de las partes interesadas

Podria decirse que la ampliacién de la consideraciéon de la satisfaccion de los
accionistas y clientes al resto de las partes interesadas es a la vez causa y
efecto de la imbricacion real de la empresa en el sistema natural y social.
Como botén de muestra, daremos s6lo un par de pruebas de la creciente
importancia que han de conceder las empresas a este tema. Los fondos de
inversion socialmente responsables estan dejando de ser un fenbmeno margi-
nal; en Estados Unidos uno de cada 8 dolares esta invertido en uno de esto
fondos; y Europa esta siguiendo los mismos pasos: en el Reino Unido, por



ejemplo, el 59% de los fondos de pensiones, representando al 78% de los
activos, afirma tener en cuenta estos temas a la hora de tomar sus decisiones
de inversiéon; en cualquier caso, mas alla de su hipotética influencia en los
costes de capital de las empresas, la inclusién o no de una empresa en los
indices en los que se basan estos fondos tiene una indudable repercusion en
algo tan preciado, y fragil, como es la reputacion . Pero ¢;qué piensan los ciu-
dadanos, a la postre consumidores, inversores, empleados, votantes, etc.,
sobre el papel que han de jugar las empresas en la sociedad? Pues segun
una reciente encuesta en la que Market Opinion and Research International
consulté a mas de doce mil personas de doce paises europeos, el 58% consi-
deraba que las empresas no prestan suficiente atencion a sus responsabilida-
des sociales, mientras que so6lo el 16% no estaba de acuerdo con esta afirma-
cion; en otra, organizada por The Prince of Wales Business Leaders Forum,
The Conference Board y Environics, uno de cada dos de los veinticinco mil
encuestados en veintitrés paises de todo el mundo opindé que la responsabili-
dad social es, por encima de la marca, el factor de mas peso a la hora de for-
marse su impresion sobre las empresas.

Las partes interesadas que cabe considerar comunes, en mayor o menor
medida, a la mayoria de las empresas son las siguientes: accionistas e inver-
sores, administracion publica, clientes, comunidades locales, paises y socieda-
des, creadores de opinion, empleados, instituciones financieras, proveedores y
subcontratistas, y socios estratégicos. Como es obvio, las relaciones entre
empresas y partes interesadas no son siempre, ni seria légico que lo fueran,
del mismo tipo. Atendiendo a su diferente naturaleza, y sin que ello implique
valoracién alguna sobre la importancia de cada uno de las partes interesadas
para las empresas, podemos agrupar dichas relaciones en tres grandes tipos
0 niveles: nivel consustancial, nivel contractual y nivel contextual. Por partes
interesadas consustanciales entendemos aquellas sin las cuales la propia exis-
tencia de las empresas es imposible. Como su propio nombre indica, las par-
tes interesadas contractuales son aquellas con las que la empresa tiene algun
tipo de contrato formal. Por dltimo, las partes interesadas contextuales son
aguellas que desempefian un papel fundamental en la consecucion de la nece-
saria credibilidad de las empresas y, en ultimo término, en la aceptacion de
sus actividades (licencia para operar); asimismo, son las que representan de
una manera mas firme y segura la defensa de bienes comunes como el medio
ambiente, la paz, la seguridad, la libertad y la justicia. Como es obvio, en
ultimo término dichas relaciones dependeran de las circunstancias especificas
que concurran en cada caso: por ejemplo, en determinadas circunstancias la
relacion entre una empresa y sus clientes, o algun cliente en particular, puede
situarse mas en el nivel consustancial que en el propiamente contractual. En
cualquier caso, consideramos que la clasificacion que hemos realizado puede
ser de ayuda para las empresas que vean la importancia de mejorar la ges-
tién de sus relaciones con las partes interesadas. En primer lugar porque, si
bien genérica, aporta una primera aproximacion y vision estructurada a un
tema sin duda complejo. Asimismo porque, si bien las empresas han de
construirse su propio “mapa de relaciones,” es casi seguro que todas ellas
tendrén relaciones con las partes interesadas que de una forma u otra podran
ser definidas segun las tres etiquetas propuestas: algunas resultaran impres-
cindibles para la propia existencia de la empresa, con otras se mantendran



relaciones preferentemente contractuales y otras mas, por ultimo, seran las
legitimas representantes de los sistemas social y natural en los que la empre-
sa opera. Como deciamos, la clasificacion no pretende introducir juicios de
valor sobre la importancia de unas y otras. Por el contrario, pretende subra-
yar la diferente naturaleza de las partes interesadas y, por lo tanto, la necesi-
dad de que las empresas establezcan con cada una de ellas los tipos de rela-
ciones que resulten mas apropiados.

En la figura 3 se presentan las partes interesadas clasificadas segun los men-
cionados tipos de relaciones. Asimismo, puede apreciarse cOmo, ademas de

las relaciones bidireccionales empresa-partes interesadas entre éstas se pro-
ducen interrelaciones que han de ser tenidas en cuenta por las empresas.

La relacion entre desarrollo sostenible y creacion de valor

Competir con éxito significa diferenciarse de los competidores a través del
desarrollo de un modelo de negocio que permita crear valor y apropiarse de
una parte del mismo de una forma duradera en el tiempo y aceptada por los
mercados y el entorno en sentido amplio. Como es bien sabido, dicho éxito
se basa en la posesion, gestion y desarrollo de unos recursos y capacidades
que cumplan, basicamente, con tres premisas: han de ser valiosos, dificiles
de imitar y dificiles de sustituir.

Pues bien, como puede verse en la figura 4, asumir la corresponsabilidad en
el mantenimiento y desarrollo de los recursos escasos sociales y naturales no
s6lo no disminuye sino que aumenta las posibilidades de desarrollar un mode-
lo de negocio que cumpla con tales condiciones. Y ello por los dos motivos
fundamentales que veremos a continuacion.

Desarrollo de recursos y capacidades basados en el establecimiento de nuevas
relaciones con las partes interesadas.

Dadas las l6gicas limitaciones de espacio, reflexionemos sobre algunos aspec-
tos especialmente significativos . Determinadas capacidades relacionadas con
temas como localizacion, tecnologias, productos o procesos productivos pue-
den resultar dificiles de imitar. Sin embargo, todas ellas estan mas o menos
sujetas a la posibilidad de que en mayor o menor medida y en un plazo
mayor o menor de tiempo nuestros competidores acaben por copiarlas o,
incluso, simplemente adquirirlas. Sin embargo, ¢nho seran sustancialmente
mas dificiles de imitar unos recursos y capacidades que se caracterizan por
ser dificiles de verbalizar o formalizar, por depender su estado actual fuerte-
mente de la historia y el aprendizaje y por ser socialmente complejos al estar
numerosas personas de dentro y de fuera de la empresa involucradas en su
desarrollo y mantenimiento? Por otra parte, es indudable que cualquier
modelo de negocio que propongamos al mercado corre el riesgo de ser des-
plazado por otro més pronto o mas tarde. Interiorizar los cambios que intro-
duce el desarrollo sostenible en el panorama competitivo y desarrollar unas
nuevas relaciones con las partes interesadas no aisla completamente a las
empresas de este riesgo. Pero, ¢no es cierto que al proporcionar una infor-
macioén y un conocimiento sustancial y constantemente mas completos dicho



riesgo se reduce de forma notable? (Y no es cada vez mas evidente que
buena parte de los riesgos de sustitucion de capacidades y actividades van a
estar crecientemente relacionados con las nuevas implicaciones que introduce
la necesidad de un desarrollo mas sostenible? Por dltimo, interiorizar las
implicaciones del desarrollo sostenible no nos lleva de forma necesaria a des-
arrollar recursos y capacidades valiosos. Pero, ¢{no es cada vez mas incues-
tionable que la sociedad esta avanzando en la direccion de exigir a las empre-
sas un comportamiento que permita el avance hacia un desarrollo méas soste-
nible?

La innovacion y la reputacion como fuentes clave de diferenciacion y
ventaja competitiva.

La innovacioén, entendida como resultado de la investigacion, basica y aplica-
da, y del desarrollo (I+D+1), se ha convertido en una condicidon “sine qua
non” para el éxito competitivo. En un mundo discontinuo, la innovacion
estratégica es la clave para la creacion de riqueza. Como afirma Gary Hamel
, la innovacioén estratégica es la capacidad de volver a concebir el modelo
industrial existente de modo que se cree nuevo valor para el cliente, equivo-
que a los competidores y produzca nueva riqueza para todas las partes inte-
resadas. En este sentido, mucho se ha dicho y escrito, aunque en menor
medida aplicado, sobre la importancia del capital intelectual como alimento de
los procesos de I+D+1. Pues bien, los retos que se derivan de la exigencia de
avanzar hacia el desarrollo sostenible ayudan a las empresas a cuestionarse
los modos habituales de pensar y actuar y plantean la necesidad de desarro-
llar nuevos productos, servicios y tecnologias, por lo que constituyen un vigo-
rizante revulsivo organizativo y una innegable fuente de oportunidades de
innovacion. Establecer nuevas relaciones con las diferentes partes interesa-
das lleva a las empresas a poseer el mas amplio abanico de perspectivas y
visiones actuales y futuras del mundo, a obtener la informacion y el conoci-
miento sobre dichas oportunidades y a establecer las colaboraciones impres-
cindibles para hacerlas realidad, ademas de aportarles la credibilidad necesa-
ria para conseguir el beneplacito social para con sus innovaciones. Asimismo,
el capital que supone una buena reputacion es, como han demostrado nume-
rosos trabajos, una de las razones de la en ocasiones tremenda diferencia
existente entre el valor contable y el valor de mercado de muchas empresas.
En todos los estudios que pretenden analizar qué hay detras del distinto nivel
de reputacion que poseen las empresas, su comportamiento medioambiental
y social y, por tanto, su contribucion al desarrollo sostenible constituye una
variable fundamental. Una buena reputacion permitird a las empresas fideli-
zar a sus clientes actuales y atraer otros nuevos, atraer y retener a los mejo-
res empleados, ganar imagen de marca, gozar de unas relaciones con la
administracion preferenciales, ver coOmo sus productos, servicios y propuestas
en diversos ambitos son aceptados por la sociedad, disfrutar de menores cos-
tes de capital y seguros, ser objeto preferente del creciente mercado de los
fondos de inversion socialmente responsables y, en suma, tener una mayor
licencia para innovar y, en general, mayor credibilidad a la hora de relacionar-
se y plantear sus puntos de vista a todas las partes interesadas. En resu-
men, al igual que en el caso de la innovacién, es una fuente indudable de
ventajas competitivas persistentes. Por tanto, si bien no constituye una



garantia, si que aumenta las posibilidades de éxito y pervivencia de las
empresas.

Notas finales

Como hemos visto, el concepto de empresa sostenible implica la introduccion
de cambios fundamentales en la forma de entender la empresa, su mision y
su papel en la sociedad, y su relacion con el mundo natural. Pero las empre-
sas son personas que se relacionan, dentro y fuera de las mismas, con otras
personas. Y, por lo tanto, son las personas las que han, las que hemos de
cambiar. Por ello el cambio conlleva la asuncidén convencida de unos nuevos
valores.

Los cambios implican incertidumbre. De ahi el temor que suscitan.
Asimismo, los cambios suponen crisis en los sistemas y que algunos elemen-
tos de los mismos vean peligrar su estatu quo. De ahi las resistencias que
se generan. En cualquier caso, en este articulo hemos pretendido aportar
razones sobradas no soélo para la urgencia sino también para el optimismo.
Parafraseando, y contradiciendo, un célebre dicho, las aceras estan llenas de
billetes de ddélar. Pero para encontrarlos, para aprovechar las inmensas opor-
tunidades que el desarrollo sostenible supone, no hay atajos. Las empresas
mejoraran sus posibilidades de éxito si su sostenibilidad se basa no en uno,
dos o tres, sino en lo hemos denominado los cuatro fundamentos de la
empresa sostenible.



