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	LA SOCIEDAD QUE NO QUERÍA SER ANÓNIMA

	La responsabilidad social de las empresas puede parecer un gasto innecesario hasta que se comprueba lo que cuesta ser irresponsable. En La sociedad que no quería ser anónima comprobaremos cómo, en la era de la información, la gestión responsable y la ética empresarial son asuntos que representan una gran apuesta estratégica.

	A través de un personaje ficticio, Amaro Cifuentes, director de Responsabilidad Social de una compañía cualquiera, se desentrañan las claves de esta función empresarial gracias a una mezcla sutil entre la realidad y la ficción, el día a día y el esperpento, la gestión ordenada y la ocurrencia caótica. Y es que el desafío en la responsabilidad social para cualquier compañía moderna tiene un nombre: anticipación. Sus beneficios tardan en llegar, pero son claros, como podrá asegurar cualquier directivo que haya tenido que gestionar una crisis.

	«Los profesionales comprometidos con la ética empresarial, los valores y la sostenibilidad ya esperábamos esta obra, en la que Esther aterriza estos conceptos de forma útil, práctica y relevante para cualquier organización o profesional». Ángel Alloza, CEO Corporate Excellence-Centre for Reputation Leadership

	«Con una excelente narrativa, Esther Trujillo ofrece al experto una magnífica síntesis del estado de la cuestión; y, al no iniciado, claves adecuadas para entender cómo y por qué las empresas, al dejar de ser anónimas, pueden ser no solo conocidas, sino sobre todo reconocidas por actuar de manera responsable y eficiente, contribuyendo al bien común». José Luis Fernández Fernández, Cátedra Iberdrola de Ética Económica y Empresarial de la Universidad Pontificia Comillas

	«Asomados hoy a enormes cambios tecnológicos y sociales, esta reedición resulta más relevante que nunca. Con humor y practicidad, nos muestra cómo las empresas pueden enfocar su inmenso potencial y talento hacia un impacto positivo». María Calvo, directora de Impact Hub-Workspaces

	La autora dona los derechos generados por la venta de este libro a:
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	A mi madre, que siempre está, y a quien me gustaría parecerme más. Entre lo mucho que ella me ha dado, está el amor a los libros.

	A mi marido, Pepe, y a mis hijos, Manu y Blanca, ellos siguen soportando mi ausencia y mi presencia. Gracias por seguir siempre juntos, siendo cada uno quien es.
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	Prólogo
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	Han transcurrido dos largas décadas desde que la cultura de la responsabilidad social (RSE) llegara a nuestro país de la mano de unos cuantos aventureros ideológicos y ejecutivos vanguardistas. Esther Trujillo está entre estos últimos y me enorgullece prologar su libro en esta segunda edición —como lo hice en la primera— y recordar que aquella extraña combinación de algunos políticos de la época —muy pocos, esa es la verdad— con algunos responsables de reputación corporativa de grandes empresas, construyó un embrión que hizo camino.

	Los comienzos de este movimiento nos remontan a una subcomisión parlamentaria que creamos en el Congreso de los Diputados a raíz de una proposición de ley que presenté en 2002, sucesiva al Libro Verde de la Unión Europea de 2001 y que pretendía regular la responsabilidad social empresarial en nuestro país. Había mucho de ingenuidad en aquella pretensión, pero la subcomisión parlamentaria acabó aprobando un informe con más de cincuenta medidas para fomentar esa cultura empresarial. Recuerdo muy bien que algunos empresarios eran muy reticentes a la mayoría de ellas.

	Sin embargo, la primera década de este siglo fue muy fructífera en el desarrollo de múltiples iniciativas que fueron configurando una amplia cultura de la responsabilidad social empresarial en nuestro país. Prácticas de las empresas estimables. cursos formativos, publicaciones, seminarios, debates, colocaron a España entre los países más concienciados con estas exigencias. Este libro corresponde a esa etapa y Esther elaboró un método de aproximación al tema, divertido y original, al ofrecernos un panorama muy práctico de las dificultades que hay que superar para implantar, en una empresa, una estrategia integral de responsabilidad social, basada en el diálogo previo con los grupos de interés de las compañías.

	Mi aproximación a este tema era más ideológica. Siempre pensé que la empresa debía formar parte de un proyecto reformista que integre múltiples esfuerzos en favor de la justicia social y la igualdad de los seres humanos. Aceptar el mercado y desconocer a la empresa o despreciar su influencia, es absurdo. La empresa crea sociedad e impacta de múltiples maneras en nuestros entornos físicos y humanos. Las crecientes relaciones entre empresa y sociedad favorecen esta cultura que ofrecía a la empresa una vía de legitimación y de prestigio social, o de reputación corporativa, a cambio de su excelencia en las relaciones con la ciudadanía y con los consumidores.

	Sabíamos que la base filosófica de la propuesta era correcta, pero desconocíamos el alcance de su desarrollo. Sabíamos que fuerzas conservadoras, tanto en el mundo empresarial como en otras instancias (administrativas, mediáticas, sindicales, etc.) frenarían o despreciarían el movimiento. Conocíamos las dificultades de trasladar a resultados los esfuerzos responsables de las compañías. Éramos conscientes de la confusión conceptual para el gran público de este nuevo tema. Pronto descubrimos la complejidad del escrutinio, en función de la naturaleza sectorial de las compañías, lo que hacía muy difícil el estímulo de las prácticas responsables, o la penalización de las que no lo eran. Nos sorprendió la debilidad de la reacción en el consumo a las prácticas responsables.

	En fin, pasados unos años, nos planteamos la necesidad de superar el tótem de la voluntariedad que, en la práctica, constituía un límite insuperable a la generalización y a la expansión del concepto y establecía reglas injustas a la competencia igual entre las empresas. Las demandas de nuevas regulaciones legales surgieron con fuerza de estas experiencias. A ello ayudó la crisis económica de 2008-2014. Fue como un paréntesis que desnudó muchos de estos puntos débiles del proyecto.

	La ola regulatoria se inició con la directiva sobre información no financiera de 2014 por parte de la Unión Europea. Más tarde llegaron múltiples normas europeas en materia de medioambiente, como consecuencia del liderazgo europeo en la lucha contra el cambio climático. La transformación de la denominación de la RSE en sostenibilidad se produjo, en gran parte, por esta circunstancia y por la creciente demanda de transparencia en la gobernanza de las compañías cotizadas. De la vieja RSE pasamos así a la sostenibilidad y a los criterios ESG (environmental, social and governance), en la que se encuentra hoy la rendición de cuentas informativa de las empresas.

	La pretensión regulatoria europea se encuentra en una encrucijada. El proyecto de directiva sobre la diligencia debida, pretende extender a las grandes empresas europeas, la obligación de asegurar el cumplimiento de los derechos humanos, de las normas de la Organización Internacional del Trabajo y de los amplios acuerdos internacionales en materia de medioambiente, así como las exigentes normativas europeas en esa misma materia, a toda la cadena de proveedores y de subcontratación, en cualquier lugar del mundo. Esta ambiciosa norma es un paso gigantesco en la búsqueda de la excelencia sostenible de las empresas. Personalmente me parece fantástico el objetivo, aunque reconozco las dificultades que entraña su aplicación y las resistencias del mundo empresarial europeo ante una desventaja competitiva con otras empresas del mundo. De hecho, el acuerdo que fue alcanzado en diciembre de 2023 en el Parlamento Europeo con la Comisión y el Consejo, no ha sido ratificado por este, ante las reticencias empresariales de las grandes empresas, alemanas especialmente, que han llevado a ese país y a otros a vetar su aprobación en el seno del consejo.

	Con todo, con leyes o sin ellas, seguirán siendo necesarios los Amaros de este libro, los ejecutivos concienciados, los consejos de administración inteligentes y previsores, los directivos capaces de predicar, explicar e imponer prácticas sostenibles en sus empresas y en sus cadenas de contratación. La diligencia debida llegará, más tarde o más temprano y la larga lucha por la sostenibilidad y la excelencia empresarial, con sus impactos sociales y medioambientales, se irá instalando y conquistando nuevas metas.

	Es un signo de los tiempos y de la conciencia social sobre el significado de la empresa. Algunos llaman a esto capitalismo sostenible. Yo no sería tan pretencioso. Me basta con que lo sean las empresas y generen así espacios humanos dignos e impactos sostenibles en un mundo mejor.

	Ramón Jáuregui 
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	En el año 2013 comencé los agradecimientos mostrando mi gratitud a los que fueron mis jefes y me dieron alas para aprender y crecer. Esa gratitud siempre estará ahí. Gracias, Alberto Andreu, Luis Abril y Sebastián Escarrer.

	Los muchos años que tengo ya de camino en solitario, como autónoma y empresaria, han sido posibles gracias a todas las personas que me han confiado sus proyectos personales o profesionales. Necesitaría un libro entero solo para agradeceros lo vivido, lo aprendido y lo logrado. No hay un solo proyecto que no haya valido la pena.
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	Y gracias a todos los Amaros del mundo. Y a todo los Núñez, porque sin vosotros todo sería mucho más aburrido.

	 

	 

	
 

	Introducción
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	«Al principio te ignoran, después se ríen de ti, después luchan contigo y, luego, ganas».

	Mahatma Gandhi
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	Amaro Cifuentes, director de Responsabilidad Social

	Cuando yo estaba a punto de nacer, mis padres no estaban de acuerdo en el nombre que habrían de ponerme. En el momento clave, mi padre decidió irse de fin de semana deportivo, a pesar de que mi madre advirtió que sentía aquello ya muy cerquita. Cuando él volvió a casa el domingo, se encontró que tenía un hijo y que ya estaba inscrito en el Registro Civil.

	De esta pequeña anécdota se extraen dos pequeñas evidencias: una, que mi madre se salió con la suya; y dos, que yo me llamo Amaro. Amaro Cifuentes. Esto ha marcado durante muchos años mi existencia; marcó mi infancia y mi adolescencia y aún sigue marcando mi día a día.

	De niño y de joven solía gustarme llevar la contraria, no tanto a mis padres o profesores, sino al mundo en general. A menudo me empeñaba en experimentar, a ver qué ocurre si…, hacer las cosas de manera distinta o por vías diferentes, una especie de pulso con realidad, como intentando demostrar a todos que se puede uno salir de la pauta y conseguir el mismo resultado o mejor. No sé, rebeldía, espíritu de la contradicción, amor al reto o inconformismo. El caso es que algo de todo aquello sigue conmigo.

	Mi padre se empeñó en que yo tenía madera de abogado, pero cuando llevaba dos años ahogado en códigos lo dejé, con gran disgusto y frustración para él y con enorme liberación para mí. Siempre pensé que era él el que quería ser abogado, pero creo que le molestó porque simplemente no quise ser lo que él tenía planeado que yo fuese. A mis profesores les alivió, pues ya habían detectado que mi afición a cuestionar el sistema (universitario, jurídico, político, civil, canónico, judicial, en fin, cualquier sistema) solía generar debates en exceso complejos y extensos en las aulas por el mero placer de debatir y dialogar. A mi psicoanalista le preocupó, porque en lugar de estar cada día más centrado, parecía estar más dispuesto a abrir nuevos frentes.

	Como decía Steve Jobs en su famoso discurso de Stanford, tan solo con el tiempo uno puede mirar atrás y entender las cosas. Observas, y entonces ves que nada es gratuito en la vida, que todo lo que te sucede construye tu camino, hasta las cosas que te puedan parecer más insignificantes se convierten, con el tiempo, en hechos significativos que te llevan en una dirección o en otra. Llamarse Amaro, por ejemplo, te saca de lo frecuente y de lo común, con todo lo bueno y todo lo malo que eso tiene. Pues bien, ahora creo que no lo hubiera hecho mal como abogado, siempre y cuando me hubiera dedicado solamente a las causas perdidas y los pleitos pobres. En realidad, me dedico a eso, como intentaré explicarte, y como entenderás si consigues acabar este libro.

	Me gusta mucho mi trabajo. Me gusta mucho. Esto lo quiero dejar claro, porque la catarsis que hago en estas páginas y las peripecias que se relatan pueden llevar a algunos lectores a pensar lo contrario: que mi vida profesional es un infierno, que estoy harto de pelear y que lo que hago es la tarea menos gratificante de todas las que pueden hacerse en una empresa. Recuerdo que en uno de mis primeros empleos de consultor conocí a un médico de cuidados intensivos pediátricos. Este señor convivía a diario con niños que se debatían entre la vida y la muerte, y con sus familias. Un día le pregunté si no era excesivamente duro trabajar en el límite de la salud infantil. Me dijo: «La satisfacción que uno tiene cuando algo sale bien compensa todo. Y muchas veces sale bien». Sin ánimo de comparar con algo tan serio como la salud, creo que lo que mantiene en pie a los profesionales de la responsabilidad social son las pequeñas batallas ganadas, los pequeños cambios logrados. Esto lo compensa todo.

	Y además de que me gusta mi trabajo, me considero afortunado. A veces me pregunto: ¿cuántos directivos pueden recopilar un libro de anécdotas de su trabajo? Bueno, vale, puede que casi todos, pero no tan peculiar ni sorprendente ni refrescante ni entretenido ni…

	Al fin y al cabo, la responsabilidad social es un submundo, un microclima, una especialidad, un gueto (como llamarse Amaro, la gente no sabe ni pronunciarlo). Una tarea que hace apenas doce años no existía en las empresas. Aunque solo sea por eso me ha parecido que merecía la pena recoger y entregar al mundo empresarial este pequeño manual de experiencias.

	Aunque mi vida profesional es rica en anécdotas, no lo es menos en personas. Así que sacando a la luz mis aventuras he querido también rendir un pequeño homenaje a mis colegas de profesión, a todos los Amaros Cifuentes y a todas las personas con las que, por fortuna, me he ido tropezando en este gremio en los últimos diez años. Muchos os veréis reconocidos en las líneas de este libro y casi todos habréis pasado por situaciones idénticas o parecidas. Confío en que os hará recordar momentos muy intensos, despertará muchos sentimientos que compartimos y que raramente vemos en negro sobre blanco. La gente, la buena gente en general, es lo mejor que tiene esto de la responsabilidad social. Algo bueno tenía que tener para compensar.

	También en estas páginas hay espacio para los menos amigos de mi propia persona y de mi profesión, pues sin ellos la responsabilidad social no sería lo que es, y este libro no existiría. Los Núñez que llenan los despachos en el fondo son la sal de la vida y nos ayudan a superarnos cada día. Y los buenos enemigos, los de categoría, dignifican la profesión.

	Qué más puedo decir. A veces mis alumnos me preguntan qué hay que estudiar o cómo hay que formarse para la responsabilidad social. Como me encantan las citas, me apoyaré en Peter Drucker, al que preguntaron si el líder nace o se hace y él respondió: «Sin duda el líder nace, pero nacen tan pocos que a los demás hay que formarlos».

	Sirvan estas páginas para ayudar a formar a algunos más.

	 

	
 

	1. La razón de ser
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	«Si no sabes dónde vas, tampoco importa mucho el camino que tomes».

	Lewis Carroll, Alicia en el País de las Maravillas

	La reflexión estratégica

	Existen tantas razones para embarcarse en un proyecto de responsabilidad social como organizaciones. A menudo a la dirección de la empresa se le pregunta el motivo por el cual su empresa decidió hacer responsabilidad social. Aunque nos guste decir que esto fue una apuesta decidida de la alta dirección, que realmente se lo cree y lo lidera, etc., lo cierto es que en la mayoría de las empresas es algo reactivo, que no está necesariamente vinculado a una crisis, un ataque o un boicot, pero reactivo en todo caso.

	En ocasiones, la empresa siente que el sector al que pertenece se mueve en esta dirección y se podría quedar rezagada. En otras, los grandes clientes han comenzado a hacer llegar peticiones de información sobre temas sociales, medioambientales o éticos que no se pueden satisfacer, ya que la información no está disponible. O bien los analistas e inversores se han interesado por algún asunto social, laboral o de gobierno corporativo. También puede darse el caso de que la Administración pública haya incluido en algún pliego de concurso un aspecto o varios relacionados con la responsabilidad social. Incluso puede que haya un cierto ruido en los medios y en las redes sociales sobre lo que hacen otrasempresas y, bueno, sencillamente, ¡no podemos quedarnos fuera de juego! Razones, todas ellas, relacionadas con el ego corporativo.

	Pero sea cual sea la razón al inicio, puede incluso estar relacionada con una sólida creencia de querer hacer una contribución mayor y mejor para un mundo más justo. Aunque seamos una empresa. Sin duda, créeme, existen empresas que se han embarcado en un gran compromiso con la responsabilidad social porque con sinceridad creen en ello.

	Primera clave estratégica: no es tan importante la razón por la que se acomete este proyecto, sino el paso en sí y la decisión de hacerlo.

	Suelo llamar al momento de tomar la decisión de comenzar «fase cero». Es infrecuente que cuando una organización comienza su camino en responsabilidad social sepa en realidad a qué se está enfrentando. Y aunque ninguna lo confesaría jamás, estoy convencida de que muchas, si pudieran permitírselo reputacionalmente, darían marcha atrás al poco tiempo de empezar. Así que, en algún momento, en relación con algún acontecimiento interno o externo, alguien decide apostar por lo que ya hoy en día no es tan opcional ni voluntario, sino un aspecto más de gestión. Se arranca por alguna razón que con el tiempo pierde su sentido y pasa simplemente a convertirse en una anécdota corporativa. Por eso, por lo anecdótico y porque casi nunca la motivación inicial es la misma por la que se conserva o mantiene, no nos detendremos más en ello.

	Segunda clave estratégica: en el camino de la responsabilidad social es arriesgado dar marcha atrás.

	Hay algo que ambas, estrategia y responsabilidad social, tienen en común: la amplitud y la heterogeneidad de ambos conceptos han conseguido perder su sentido por abuso y desgaste del término. Se abusa del adjetivo estratégico. Cualquier aspecto de gestión puede ser calificado de estratégico cuando queremos decir simplemente que es importante. Muchos proyectos son «sostenibles» o «socialmente responsables». Cualquier proyecto que contenga un mínimo ingrediente medioambiental o que mencione, aunque sea de pasada, un pequeño aspecto cultural, social, climático, laboral y hasta comercial se puede etiquetar como sostenible. Uno de los sarpullidos que afectan por igual a la estrategia y a la responsabilidad social es la rápida construcción de mitos en torno a ambas.

	Tercera clave estratégica: hazte un favor, no construyas conceptos vacíos de contenido en torno a palabras como estrategia, sostenibilidad, o innovación. Con el tiempo quedarán desmontados e inútiles.

	Esta es la razón por la que oímos siempre las mismas frases que nadie cuestiona ni analiza. Por ejemplo: «La responsabilidad social no puede ser algo accesorio, sino que tiene que ser algo estratégico, estar realmente integrado en la estrategia de la empresa». Tanto la responsabilidad social como la estrategia son áreas que suelen percibirse como fiscalizadoras o intrusas en la actividad de otros departamentos. Se trata de temas muy amplios, que tocan el circuito interno de las empresas a todos los niveles de la organización. No se trata tanto de que la una (responsabilidad social) esté integrada en la otra (estrategia), sino de lograr una estrecha relación entre ambas, de forma que todas las decisiones y proyectos estratégicos que se lleven a cabo en la empresa estén orientados a hacer una organización más responsable cada día.

	Cuarta clave estratégica: la responsabilidad social y la planificación estratégica comparten casi todo, son transversales, de largo plazo, de difícil comprensión y de resultados poco visibles en el día a día. La estrategia como disciplina empresarial existe desde hace mucho más tiempo, pero es muy difícil lograr que la responsabilidad social esté integrada en la estrategia si esta, como ámbito esencial de gestión, no lo está.

	Otro mito recurrente: «Esto es una cuestión de procesos y sistemas. La responsabilidad social se hace efectiva cuando logra modificar procesos y sistemas». No exactamente. Se pueden cambiar cientos de procesos y sistemas sin por ello lograr un cambio efectivo. Quizá podamos incluir aspectos de responsabilidad social en algunos de los procedimientos habituales, como la gestión de la cadena de suministro, retribución variable de los directivos, cláusulas en los acuerdos con socios y otros grupos de interés, sistemas de selección de proveedores, empleados o partners. Podremos avanzar en la imposición de criterios, pero, en el fondo (y esto es una dura realidad), no dejan de ser pequeños triunfitos del Departamento de Responsabilidad Social en forma de medidas impuestas y directrices internas. Sin duda, son deseables y hacen avanzar en la dirección adecuada. Pero en el medio plazo no solo no se logra convencer al resto de la empresa, sino que, incluso, se generan reacciones adversas.

	Quinta clave estratégica: no son los procesos lo que hemos de cambiar, sino la mentalidad de todos aquellos que trabajan en la empresa y, en particular, la de todos aquellos que toman decisiones importantes, de forma que las personas vayan descubriendo la necesidad de intervenir sobre los procesos y sistemas, evitando que se convierta en algo impuesto.

	Otro tópico más, muy valorado: «La responsabilidad social tiene que estar defendida por la alta dirección, el consejero delegado, el presidente y el comité de dirección». Esta afirmación, muy repetida, puede aplicarse a cualquier otro aspecto de gestión. Haz la prueba: la política comercial de una empresa ha de estar apoyada e impulsada por todo el equipo directivo (suena bien). La gestión del talento es un aspecto estratégico: el consejero delegado debe implicarse y apoyarla con su actitud y con el ejemplo (¡pues claro!). Recordando algunas de las crisis económicas que nos ha tocado vivir, cabría preguntarse si las áreas que no han sido suprimidas, si los puestos de trabajo que han sido conservados, si todo cargo directivo que no se ha no eliminado no deberían considerarse, de partida, suficientemente defendidos por la alta dirección. Estar ahí (seguir estando ahí) es un primer síntoma de que esto importa. Pero, al mismo tiempo, hemos de ser conscientes de que la alta dirección, la presidencia o la dirección ejecutiva defienden la responsabilidad social de forma simultánea con otros aspectos, lo que implica que no siempre es el primer asunto en la agenda. Seamos claros: a menudo es el último.

	Sin embargo, muchas empresas han demostrado que, a pesar de no ser la máxima preocupación de la dirección ejecutiva o la presidencia, la responsabilidad social ha ido avanzando poco a poco y encontrando puertas abiertas o entreabiertas. Esto ha supuesto que se hayan ido sellando grietas y sembrando valores y calando mensajes en la organización, y con ello ganando adeptos.

	Sexta clave estratégica: el apoyo de la presidencia y la altísima dirección es una condición necesaria, pero no suficiente. Trabajar la responsabilidad social de abajo hacia arriba es tan importante o más como trabajarla en los primeros niveles.

	Algunos de los errores básicos en el arranque de un proyecto de responsabilidad social nacen del desconocimiento y por la impaciencia. Ante el desconocimiento, se escoge un modelo de fama o reconocimiento público de tipo normativo o en forma de certificación, inspirado en lo que hace la competencia o el sector, y se introduce en la empresa a golpe de calzador. Pocas organizaciones se toman el tiempo necesario para la reflexión (esta sí, del todo estratégica) y pocas se plantean cuestiones como las siguientes:

	
		¿Qué sentido tiene la responsabilidad social para mi negocio en este momento, en este lugar, con esta cuenta de resultados, con esta plantilla, con este tipo de clientes, en este sector?

		¿Por qué quiero hacer un proyecto de responsabilidad social?

		¿Qué quiero lograr con ello: reconocimiento, internacionalización, mejores socios, crecer, retener talento? ¿Todo lo anterior?

		¿Hasta dónde estoy dispuesto a llegar y hasta dónde no? 

		¿Está preparado el equipo para este cambio de mentalidad?

		¿Es este el mejor momento para empezar?

		¿A qué tendremos que renunciar?



	Ante la impaciencia, se desean y se exigen resultados casi inmediatos, empujando a las áreas gestoras a un exceso de marketing o comunicación, que pone en riesgo la credibilidad de los resultados.

	Séptima clave estratégica: merece la pena perder unos meses en hacer un buen análisis interno y externo y buscar un modelo personalizado para la empresa, que contemple sus peculiaridades, su momento y su personalidad corporativa. Y no debemos ser impacientes con los resultados. No habrá resultados claros en el corto plazo; si los hay, no serán sostenibles. Recuerda: el tiempo suele vengarse de aquello que se hace sin su colaboración.

	Por último, y quizá más importante, una cuestión también claramente estratégica. Muchas empresas no abordarían nunca estas cuestiones si supieran de antemano que, a medida que avanzan, estos proyectos llevan a planteamientos mucho más transgresores y complejos. A medida que se avanza, suele ser necesario poner encima de la mesa cuestiones como la ética, las relaciones con los grupos de interés, la filosofía y cultura de la compañía y otras muchas pequeñas, medianas y grandes cajas de Pandora. O bien surgen en la propia empresa o en el desarrollo de programas concretos o bien son planteados por los propios grupos de interés.

	Así, tras los primeros éxitos tempranos llegan las dificultades. Se requiere más y mejor implicación de los empleados, en todos los niveles de la organización. Se precisan inversiones y recursos. Hacen falta más personas en el departamento. La presidencia tiene que implicarse personalmente, aprenderse los mensajes básicos y saber defenderlos.

	Octava clave estratégica: llegará un día en el que habrá que empezar a tomar decisiones importantes. De ello dependerá el que seamos capaces de mantener la credibilidad interna y externa que hayamos logrado obtener.

	Llegados a este punto, pocas empresas se plantean abandonar; algunas que se han encontrado en este momento crítico, en plena crisis económica, se han escondido en una mala cuenta de resultados para evitar tener que dar el siguiente paso y han suprimido o recortado sus programas de responsabilidad social, aunque es obvio que no lo comunican. Otras optan por seguir sin gran implicación, simplemente manteniendo lo obtenido e intentan seguir en la arena arrastrando los pies. Las menos despliegan toda su fuerza y valentía. Entonces la empresa empieza a transformarse y la responsabilidad social comienza a ser una realidad. Sin olvidar nunca que una empresa es una empresa: una sociedad anónima o limitada. Si quieres saber dónde acaba el camino, tendrás que llegar al último capítulo.
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	Me ha llamado el presidente

	Cuando me ofrecieron el puesto, no tardé mucho tiempo en tomar la decisión. «Una oportunidad así se presenta una vez en la vida», me dijeron varias personas. Nunca supe si interpretarlo como un «es una grandísima oportunidad que solo le puede llegar a alguien tan bueno como tú» o un «a tu edad, con tu preparación, con tu currículum, va a ser muy difícil que te vuelvan a ofrecer algo así». Yo simplemente pensé que era el momento. Y vi con claridad que hay que saber irse sin ruido, sin grandes titulares de por medio, sin dramas. Solo irse. Hay que acabarse con un poco de elegancia.

	Una de las razones que me hizo decidirme fue que la empresa había incluido la responsabilidad social en su plan estratégico y por ello había decidido contratar a un directivo de responsabilidad social. Es una faena ser responsable de un área realmente estratégica que no se comprende en la compañía, que no se considera necesaria. Además, ¿cómo puede ser estratégico algo tan etéreo como la responsabilidad social? Si fuera tan importante lo habríamos tenido antes, piensan muchos.

	De vez en cuando (por lo general, cuando estoy un poco depre) vuelvo a preguntarme para qué me contrataron en esta empresa, y más de vez en cuando si la responsabilidad social sigue siendo estratégica. A veces, creo que sencillamente pensaron que quedaba bien tener a alguien en el puesto; otras, tengo indicios (incluso certezas) de que la alta dirección se lo cree, y eso me mantiene en pie. Pero con los años, he llegado a una conclusión: el hecho de que uno crea en algo no quiere decir que tenga el valor ni que esté dispuesto a hacerlo. De forma que, si alguien dice «mi presidente cree en esto» o «en tal empresa esto realmente se lo creen», pues quizá su trabajo será más fácil, pero quizá no… Dicho de otra forma: que se lo crean los de arriba desde luego ayuda, pero que se lo crea el del despacho de al lado, eso debe ser lo más grande.

	Por eso, una gran paradoja es lo que yo llamo «los mensajes de arriba». Porque los de arriba, los mayores, en el mejor de los casos han hecho llegar a todos los directivos un mensaje claro y contundente sobre la importancia de la responsabilidad social. Incluso han sido protagonistas claros de momentos responsabilidad social: han presentado públicamente algún informe sobre el tema, han incluido unas referencias en sus discursos o han participado en algún acto público sobre el asunto. Y todo esto llega, claro, a los directivos. Llegar llega, pero, una vez más, es condición necesaria, pero no suficiente.

	Pero resulta que mensajes, los hay de todo tipo. Por eso yo en mi día a día oigo cosas como estas:

	
		«No, si está claro que esto de la responsabilidad social va en serio, y que es algo estratégico, si no hay más que ver al presidente cómo habla del tema —me dice un colega—, pero es que a mí me han dicho que tengo que recortar gastos y, claro, esto que me cuentas, cuesta pasta».

		«No, si en esta empresa lo de la sostenibilidad está en la agenda, no como en otras. Eso lo tenemos clarísimo, Amaro. Pero lo que tú me planteas hasta el año que viene no creo que lo podamos abordar. Estamos con la operación esa gorda con la bolsa, tío, y eso es prioridad uno». 

		«Muy buen proyecto, Amaro. Cuando acabemos con lo de la migración de los sistemas, quedamos un día y lo vemos. Pero lo pagáis vosotros, ¿no? Que yo tengo el presupuesto este año que da pena, y la jefa me ha dejado claro que ni un duro extra».



	En ese momento casi siempre caes en el topicazo de explicar aquello de que la responsabilidad social no es un gasto, sino una inversión, y que en el largo plazo compensa y que el jefe también apoya esto, y tal. Y pones ejemplos, como «mira lo mal que le ha ido a Fulano & Company», y muestras el último titular de prensa con el último escándalo medioambiental o de cadena de suministro. Pues eso, que el mensaje está, se repite, se escucha, y llegar, llega. El problema es que los directivos reciben muchos mensajes. Y es mucho más cómodo y menos arriesgado elegir, de entre todos, el que mejor entendemos y el más conocido.

	Porque yo siempre he sabido que esto sigue siendo periférico y, como tal, uno tiene que defender su silla cada día. Nadie cuestiona si ha de existir un área de recursos humanos (siendo, como son, muchas veces, departamentos de administración de personal); nadie piensa que marketing o sistemas de información o el departamento jurídico sean prescindibles. La responsabilidad social aún no está a la altura de ser esencial en el organigrama y en la organización. Tengo colegas que ocho años después, siguen siendo «los nuevos». Bueno, yo mismo, sin ir más lejos, si fuera director de cualquier otra cosa, ya me habrían admitido en la pandilla.

	Existe otro agravante: nadie sabe de qué va esto, pero todos creen que lo saben. Esta es una desgracia que se comparte con cualquier área transversal. Mi colega de la dirección de estrategia lo padece también.

	
		«Hagamos un proyecto estratégico» (pero no se os ocurra contar con el área de estrategia).

		«Esto tiene que salir adelante, porque es estratégico» (y lo es porque lo acabamos de decidir nosotros).

		«Tú te ocuparás de la planificación estratégica» (aunque no sepas una palabra de ello y, por supuesto, sin coordinarte con el área de estrategia).

		«Tienes que venir, es una reunión estratégica» (de un tema cualquiera, pero estratégica).



	Las grandes empresas tienen un poder infinito para desgastar las palabras y vaciarlas de significado. Así vemos como cada día los conceptos quedan deslavazados y huecos: cualquier sistema, idea o proceso puede ser sostenible, estratégico, sinérgico e innovador. Y cómo no, cualquiera es un emprendedor, un coach o un champion. Por norma general, cuanto más se usa un concepto, menos se sabe lo que significa. Así que, vigila esto: cuando todos empiezan a hablar con alegría y de forma reiterativa de responsabilidad social, estás muerto, porque ya creen que lo saben todo acerca del tema, y entonces ya no haces falta ni siquiera para explicarlo.

	La segunda gran paradoja es el presupuesto. Uno de los grandes retos de la dirección de responsabilidad social es conseguir que otros paguen. Nos llenamos la boca explicando que esto es tarea de todos, que es algo transversal, que toda la organización tiene su parte de implicación en ello, pero la prueba del nueve es el presupuesto. Y digo yo: si esto es de todos, ¿a dónde pretenden que llegue yo con este presupuesto raquítico? Y digo más: en plena época de reducción de costes, ¿cómo voy a convencer a ningún colega para que invierta en un proyecto de responsabilidad social?

	No se puede pretender que todas las acciones de responsabilidad social sean financiadas por este departamento. Bueno, se puede pretender, pero no es justo ni realista. Aquí lo difícil es hacer entender a todas las unidades operativas que has llegado tú de fuera, que ni siquiera eres de la casa (de los de toda la vida) proponiendo que lo que siempre se ha hecho así ahora se haga de otra manera. Entonces recurres a explicar que la idea es hacer las cosas de manera más responsable, más sostenible, más orientada al largo plazo. De hecho, tendrás que explicarlo en cada reunión y en cada proyecto. Es una parte esencial de tu trabajo. Tendrás que explicarlo mil veces, como a un niño al que cada día has de pedirle que se lave los dientes y cada día explicarle por qué es importante que se lave los dientes, y lo malo que es no hacerlo. Todos los días de tu vida.

	La tercera paradoja es que siempre te hacen sentir que este no es tu sitio, y tú crees que sí lo es. Si defiendes la pobreza o la educación, creen que deberías estar en una ONG; si hablas de cambio climático, en una organización medioambiental; si te ves obligado a explicar una y otra vez las cosas, te conviertes en un académico, que de teoría sabes mucho, pero del negocio no entiendes; si hablas de aspectos laborales, el mundo sindical es tu sitio.

	Y, así las cosas, recuerdo que en una de mis aventuras empresariales el presidente me llamó al despacho seis meses después de llegar a la empresa. Todavía se me movía el suelo bajo los pies.

	—Bueno, Álvaro —«Amaro, no Álvaro», dije bajito—, ya lleva seis meses con nosotros, qué bien, ¿eh? Está contento, ¿verdad? Esta es una gran empresa, ¿a que sí?

	—Sí, claro, señor presidente.

	—Y nosotros, muy contentos con usted, Álvaro. Pero, claro, necesitamos poner en valor todo esto. Necesitamos resultados, ¿verdad? ¿Cómo está avanzando con su equipo? Dígame.

	—Bueno, señor presidente, yo, la verdad, es que…

	—Porque fíjese, la competencia nos está tomando la delantera. Están los primeros en responsabilidad social. Mire, mire.

	Y puso un papel encima de la mesa. «Así que era esto», me dije. En efecto, la competencia salía en primer lugar. Y ni siquiera éramos segundos.

	Tuve unas décimas de segundo para pensar, pero con una sensación clara de que ahí me la jugaba. Una de esas veces en que tu mayor riesgo es traicionarte a ti mismo. Tragué saliva y dije:

	—Y nosotros también estaremos entre los mejores, señor presidente. Pero esto no se hace en seis meses. Esto lleva tiempo y acabamos de empezar. Apenas tengo equipo y apenas tengo presupuesto. Todos los directivos miran con simpatía, pero no se involucran. Pero estamos trabajando duro y con ganas. Sabemos muy bien lo que tenemos que hacer. Avanzaremos, señor presidente. Si usted me da su apoyo y su confianza, con el tiempo avanzaremos. Pero si lo que le preocupa es salir en las listas de los mejores, a lo mejor no soy yo la persona adecuada para hacer el proyecto. Porque usted sabe, señor presidente, y siempre lo dice, que este es un proyecto estratégico. Y como tal necesita tiempo. ¿Está de acuerdo?

	—Siga trabajando, Cifuentes. Y ahora, si me permite, tengo asuntos que atender. Gracias.

	Salí de allí con una sensación agridulce, pero satisfecho conmigo mismo, porque la primera responsabilidad es para con lo que uno cree, aunque a veces camines sobre la cuerda floja.

	—¿Qué quería el presi? —me preguntaron mis chicos con cara de ansiedad cuando volví.

	—Pues, ¿qué va a querer? —dije—. Felicitarnos y decirme que tenemos todo su apoyo, y que, si necesitamos algo, no dudemos en acudir a él. Así que ale, a currar. Me voy que tengo prisa.

	Y me fui a comer yo solito con mi periódico.

	Resistencia y movimiento para avanzar

	Carmen García de Andrés

	Presidenta Fundación Tomillo

	Hacer de la sostenibilidad una clave de la estrategia de la organización requiere no solo hacer algo nuevo; al contrario, en muchos casos comienza por dejar de hacer lo que hacemos. Es un proceso (estratégico) de cambio que requiere poner a toda la or ganización en movimiento.

	Como Esther utiliza algunos dibujos en este libro, me he permitido ilustrar esta breve introducción con una imagen física que utilizo con frecuencia: la de una piedra redonda, pero con la base algo aplanada lo que aumenta significativamente la superficie de rozamiento. Por ello, la resistencia es tan grande que es imposible por más fuerza que le apliques que la piedra ruede. Esta imagen de resistencia y esfuerzo titánico se vive inexcusablemente por quienes impulsan cambios sustanciales en cualquier organización.
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	Por eso, la gran pregunta ante un proceso de cambio sería: ¿Cuáles son y dónde están esas partes del sistema que impiden el movimiento?

	En cada organización, en cada momento, esas esquinas y piedras adheridas son diversas: en algunos casos son personas, departamentos enteros; en otros son algunos procesos o las relaciones formales o informales. También las alianzas con clientes o socios son frenos muy potentes para el cambio. Y en algunos casos, en mi experiencia más frecuentes de lo que imaginamos, son los propios líderes que promueven el cambio.

	Dedicar tiempo y una reflexión seria a la detección de esos frenos y al diseño de planes de despedregado previo, puede ser una clave para que el proceso de cambio buscado no quede detenido en el tiempo y quienes lo impulsan no sean aplastados por la gran piedra.

	 

	
 

	2. Foco y orientación del proyecto
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	«No sé cuál es el secreto del éxito, pero sé que el secreto del fracaso es intentar agradar a todo el mundo».

	Bill Cosby

	No intentes ser el mejor en todo

	Son muchos los frentes que se abren cuando empieza a trabajarse la responsabilidad social. Son muchos y avanzan, en el mejor de los casos, lentamente.

	En ocasiones, se pueden conseguir pequeños grandes éxitos en el corto plazo. Esos avances suelen estar relacionados con la capacidad de movilizar a otros directivos o con la capacidad de generar titulares en prensa. Sobre unos y otros (directivos y titulares) hablaremos en otros capítulos. Pero todo ello se puede resumir en una sola frase: desconfía de los resultados tempranos, sean estos en forma de colegas o en forma de titular.

	Una indagación profunda en términos de responsabilidad social suele convertirse en un importante revulsivo en las empresas. Habitualmente solemos comenzar por buscar la información de lo que existe siendo respetuosos, procurando sacar valor de aquello venía haciendo la empresa para utilizarlo como punto de partida. Pero sucede que la búsqueda de lo que existe suele venir acompañada del descubrimiento de lo que no existe, y esto es más doloroso e incómodo. Y mucho más complicado de gestionar.

	De forma que cuando empiezan a abrirse los armarios, las empresas descubren que se están haciendo grandes cosas, que hay algunos talentos solidarios dentro de la empresa que hasta entonces estaban escondidos en sus puestos y que desde aquellas posiciones habían puesto en marcha, no sin dificultades, algunas buenas iniciativas. El tipo de proyectos que algunas personas hacen por propia inquietud personal, aunque nadie los llamara responsabilidad social.

	Pero, al mismo tiempo, descubren que no han prestado atención a algunos temas, que nunca han medido el valor de determinadas cosas o que jamás se han preocupado por mirar hacia el exterior y sincronizarse con el mundo. ¿Garantizar la igualdad de oportunidades? Pues no, no es necesario, que aquí no se discrimina a nadie. ¿Observar el comportamiento de nuestra cadena de suministro? No hace falta, nuestros proveedores son de fiar, son los mismos de siempre. ¿Cambio climático? ¡Eso no nos afecta! (ni mucho menos nosotros afectamos a nadie). Con suerte se irá poniendo encima de la mesa la necesidad de hacer, para no quedar fuera del mercado.

	Tan solo las empresas inteligentes llegan a comprender que el mayor riesgo en responsabilidad social es no saber lo que tenemos o lo que no tenemos. Créeme, es preferible la certeza de estar rezagado en un tema concreto que no saber siquiera dónde estamos. Por ejemplo, es mejor saber cuáles de nuestros proveedores están infringiendo la ley que no saberlo. Es mejor saber que hay corrupción que no saber si la hay. Pero para saberlo, hay que abordar los asuntos en cuestión. Es siempre más rentable mirarse al espejo que esperar a que otros nos digan lo que ven.

	Así es como las compañías se encuentran, al cabo de un tiempo de iniciarse en la responsabilidad social, con una realidad que les desborda. A la persona que dirige el departamento le suele provocar más bien una sensación de oportunidad, de amplitud de horizonte: aquí, realmente, hay trabajo que hacer y ocasión para lucirse. Al resto, en especial al comité de dirección y al consejo de administración, le produce intranquilidad por muchos motivos: por lo mucho que habrá que invertir; por lo mal que estamos, que creíamos que no; porque, al final, ¿cuánto nos va a costar esto? ¿Vamos a recuperar la inversión? Pero, sobre todo, porque contratar un director de Responsabilidad Social y formalizarlo en la estructura, lejos de traer muchos grandes éxitos y atraer muchos clientes e inversores, comienza por producir enormes dolores de cabeza como consecuencia de la toma de conciencia de las debilidades y riesgos que la empresa tiene escondidos en un cajón. No hay, pues, mayor ejercicio de autocrítica que la responsabilidad social bien entendida.

	Pues bien, una vez abierta la caja de los truenos, el equipo directivo suele encontrarse con la siguiente reacción: hay que hacer de todo y rápido. Dicho de otra forma: así no podemos estar, y para eso estás tú aquí. En este punto es importante que la empresa asuma que no podrá abordar de forma inmediata (y con recursos limitados o muy limitados) todos los aspectos de riesgo social, medioambiental, laboral, comercial e institucional que se le presenten. Hay que poner foco a la acción y empezar a tomar decisiones:

	
		Qué aspectos son críticos para el sector en el que operamos. Los temas que suponen un riesgo para todo un sector son una gran oportunidad para trabajarlos con otros; cuando un sector se siente amenazado, se une. 

		Cuáles de estos aspectos no están siendo abordados por ningún competidor y representan una oportunidad para diferenciarnos. Cuando hay una oportunidad sectorial, solo el más ágil y valiente la aprovechará.

		En qué queremos —y podemos— realmente destacar y ser líderes. Es importante hacer reflexiones en 360º. Un tema crítico de carácter social, por ejemplo, ha de ser analizado en función de su impacto; de cara a cada grupo de interés; en su declinación hacia cada una de las marcas comerciales con las que actúa la empresa; en su sentido y trascendencia en cada uno de los entornos geográficos (nacionales o locales) en que opera la empresa.



	No merece la pena intentar posicionarse en algo en lo no somos excesivamente buenos, pues los primeros pasos que se den hacia el mundo exterior dejarán al descubierto nuestros fallos o carencias. Por ejemplo, si no somos una empresa cuyos productos resulten útiles, cómodos o prácticos para los niños, es preferible que nuestro ámbito de actuación social se centre en otros colectivos. Obviamente, que esto no significa que tengamos que ignorar a otros grupos.

	Además, el foco estratégico ha de tener sentido para toda la empresa o, de otra manera, será difícil conseguir la implicación de todas las áreas o que los empleados se sientan afines al tema. Nos ayudará también a repartir el protagonismo entre los distintos líderes internos. Todo el mundo tiene su ego y todos los egos necesitan ser alimentados.

	Escoger, poner foco a la estrategia, seleccionar en qué áreas queremos posicionarnos o no, es una parte esencial de la estrategia de responsabilidad social. En los años de mayor crisis económica, algunas organizaciones no gubernamentales perdieron una parte significativa de las ayudas y donativos que estaban recibiendo. Esto, además de ser un dato muy preocupante, significa que las empresas recibieron probablemente el doble o el triple de peticiones, muchas de ellas justo cuando menos pueden donar. Es necesario tener un criterio de selección que permita gestionar con coherencia el no, que permita construir con solidez un compromiso (social, medioambiental o de otra índole) y que permita a la empresa asociar su proyecto a una causa en la que se pueda tener un impacto real, frente al peligro de una enorme dispersión y una incapacidad de crear valor para sí misma y para sus grupos de interés.

	Siempre van a existir compromisos políticos que se salgan de esa pauta escogida en la estrategia, pero al menos pública e internamente estaremos construyendo algo en una dirección concreta, y en esto podremos en algún momento y a medio plazo destacar y diferenciarnos.

	En definitiva, estamos hablando de tomar decisiones, que es una de las cosas más complicadas en las empresas. La gestión empresarial implica decidir, como es obvio. Pero la responsabilidad social es una decisión continua. Cada uno de los pequeños, medianos y grandes asuntos que la conforman implica una decisión corporativa.

	Así, cuando ya se ha comenzado a andar, a los dos o tres años, suelen llegar los grandes momentos de la verdad de la responsabilidad social, y la empresa suele verse en momentos más complejos, en los que hay que tomar posiciones claras: prohibir literalmente determinadas prácticas a nuestros proveedores, aun a riesgo de perderlos; apostar definitivamente por cuidar a nuestros empleados, aunque cueste dinero a corto plazo; invertir en tecnología que, a medio plazo, nos permita ser más respetuosos con el medioambiente; establecer unos mínimos éticos para proteger a los empleados y los activos tangibles e intangibles de la empresa; no vender a cualquier precio; no crecer a costa de lo que sea; dejar que algunos euros los ganen otros.

	Seguramente pensarás, querido lector, que en esta etapa las empresas deciden estar de un lado o estar de otro. Algunas lo hacen, de hecho. Algunas empresas toman algunas decisiones. Otras viven permanentemente en la indecisión y, lo creas o no, avanzan desde la inacción.
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	No llego a nada

	Dicen que al líder se le nota cuando no está, no cuando está. Algo parecido debe ser lo que le pasa a la responsabilidad social, que se nota todo lo que no haces, pero no lo que haces.

	Dicho de otra forma, cuanto más se hace, más se deja al descubierto lo que no se hace. Esto suele funcionar por ráfagas. Hace poco conseguimos completar una buena iniciativa medioambiental, un proyecto en el que implicábamos a empleados con un componente grande de sensibilización y concienciación. Se trataba de proteger las playas cercanas a nuestros centros de trabajo. En fin, no era gran cosa, una colaboración a nivel local, con buenos socios y con un impacto limitado.

	Sobra decir que nos llevó once meses de negociación, 23 reuniones, hordas de correos electrónicos y jornadas enteras frente al teclado explicando lo obvio: que esto es bueno y que nos querrán más, que apenas nos costará dinero y que elevará los ratios de orgullo de pertenencia. Como digo, una pequeña iniciativa de alcance local.

	En mi estilo, que muchos consideran aburrido y en exceso prudente, pretendía que no se hiciera demasiado ruido mediático en el lanzamiento del proyecto. Se trataba solo de sembrar, de ir haciendo camino. Intentaba huir de la clásica foto de los empleados con la camiseta y el consejero delegado con ellos, pala en mano, de buen rollo y cercanía (si tú, estimado lector, no comprendes este párrafo, ve directamente al capítulo 6). Pero no pude evitarlo. Tres días antes, el alcalde de la localidad llamó al presidente y pidió acudir al evento y ofreció incluso su apoyo incondicional al consejero delegado y al presidente. En un par de horas me encontré con todo esto:

	
		Un enorme acto institucional que, por supuesto, interceptaron mis colegas de relaciones institucionales.

		Serios problemas de tiempo y entendimiento con el área de comunicación.

		Unas tremendas complicaciones de protocolo, en las que hiciera lo que hiciera todo el mundo se molestaba conmigo. Conmigo, no con otro.

		Una persona de baja por gripe en mi área y los demás, trabajando 17 horas al día en no se sabe muy bien qué.



	Logramos sacar aquello delante. Pero, la verdad, la verdad de la buena es que de una cosa bonita que nos enorgullecía a mis chicos y a mí, de una pequeña hazaña que contribuía a afianzar el sentimiento de «sí, se puede», pasamos a una semana de pesadilla, en la que nos encontramos enfrentados a media organización, manejando asuntos que no nos resultaban cómodos ni familiares, con gente malhumorada a la que nuestro tema no le resultaba ni cómodo ni familiar.

	Los días posteriores a la presentación, a la que por alguna razón divina sobrevivimos, recibimos en el departamento una sucesión de llamadas y de correos electrónicos sobre temas tan variopintos como estos:

	
		Un buen amigo y colega se enfadó muchísimo conmigo por no haberle saludado el día de la presentación.

		Un proveedor mandó una queja, en la que manifestaba su descontento, porque la compañía había contratado una parte del evento con otro proveedor, que (le parecía a él) no cumplía los requisitos mínimos para proveedores que a ellos les habíamos exigido unos meses atrás para otro servicio.

		Una organización radical con la que tuvimos algún roce unos ocho años atrás, liderando un boicot, cacerola en mano, en la puerta de una de nuestras sedes nacionales, en un país en el que estábamos a punto de obtener una licencia de operación, que quedó suspendida. El country manager pidió mi cabeza por imprudente y por atentar contra su cuenta de resultados. Menos mal que era un majareta recomendado al que pudieron acallar.

		Un par de mensajes en el buzón del departamento, en los que algunos delegados sindicales dejaban caer la posibilidad de que la empresa (y sus directivos) deberían cuidar más a sus empleados o elaborar una política interna de lucha contra la discriminación antes que ocuparse de preservar la flora y fauna del lugar. Vamos, que la fauna interna va antes…



	Todo esto en apenas una semana. A lo que voy: qué trabajo cuesta todo y qué fácil es ver lo que no se hace e ignorar lo que se hace. «El que señala un problema y no señala una solución —decía mi padre— o es idiota o está mal informado».

	Pues esto funciona así: es lo que yo llamo «perversidad social corporativa». Si sacas a pasear tus buenas prácticas, debes saber que la lupa se colocará sobre las menos buenas. Si haces A, estás diciendo que no has hecho B. Si gestionas allí, no podrás estar gestionando aquí, y si le das a estos, no podrás dar a aquellos. Esto de la responsabilidad social es tan amplio que, si alguien te cuenta que lo hace todo, puedes tener la seguridad de que miente o es un iluso.

	Así pues, tendrás que elegir dónde pones tus esfuerzos y los de tu exiguo equipo. Es una sucesión de pequeñas y medianas decisiones y elecciones, en las que, lógicamente, siempre que eliges algo, estás descartando otro algo.

	Y nunca se llega a todo. Y nunca se contenta a todos, ni a todos los de dentro ni mucho menos a todos los de fuera. Desde el primer día he intentado enseñar a mis chicos a tener criterio para poder seleccionar y distinguir lo importante y lo valioso en responsabilidad social. No a transmitirles mi propio ideario, sino a construir el suyo analizando todos los ángulos de cada posibilidad: si este potencial socio es solvente y fiable; si este tema social es verdaderamente relevante para la organización; si este o aquel grupo de interés es prioritario para la estrategia empresarial; si supone una oportunidad para ganar aliados internamente y aportarles valor; si nos abre otras vías futuras de colaboración.

	Cuando los colaboradores son gente sensata y con vocación en la responsabilidad social es especialmente importante darles este tipo de formación e información, pero precisamente porque creen en ello sentirán cada día la frustración de no poder llegar a todo y de dejar muchas iniciativas en el descarte. Es típico de las primeras etapas el percibir más lo mucho que nos falta, lo que no hemos abordado aún. Cuando somos menos afortunados y nos toca el colaborador escéptico que no entiende por qué estamos perdiendo el tiempo en esto, en vez de estar haciendo esto otro, no merece la pena esforzarse demasiado en explicárselo; simplemente hay personas que siempre estarán descontentas, se haga lo que se haga.

	En mi interior, tenía la certeza de que el trabajo que estábamos haciendo era bueno y acertado objetivamente, y de resultado lento, como correspondía al tema. Pero subjetivamente, tenía la certeza de que me echarían pronto si no daba resultados más cortoplacistas que satisficieran el ego corporativo.

	«Ya está —me dije—, ya sé por qué me pagan y por qué me contrataron. Para dar de comer al ego corporativo. Y lo estoy matando de hambre».

	En resumen, en cuanto sacas la cabeza y te expones en un asunto concreto quedan al descubierto todas tus carencias. El caso es que cada vez es más desalentador. Cada día me llegan por todos los medios cientos de comunicaciones sobre lo que la compañía debería hacer en su proyección de empresa responsable. La escala de dureza y agresividad oscila en esta línea:

	
		Ya podría su empresa hacer X y no Y.

		Le ruego, porque tengo un familiar afectado, que hagan ustedes algo por este tema.

		Qué vergüenza, maltratando a sus empleados y a la vez haciendo Y.

		Qué ejercicio de cosmética hacen ustedes al decir que hacen X cuando en realidad lo que hacen es Z.

		No pienso volver a contratar/comprar/trabajar con ustedes, que nunca se han preocupado por W.

		Mucho hacer en XY, pero ustedes nunca han hecho nada en ZY.



	En esta desazón de no llegar a nada, quedar fuera de juego, de las listas y de todo, no obtener casi nunca algún signo de evolución positiva que poder pasear en el ruedo interno y que mantenga al equipo en pie y con fe, uno va asumiendo que se convierte en aprendiz de todo y maestro de nada.

	Así es como hemos aprendido a no esperar palmadas en la espalda de nadie, ni de los de dentro ni mucho menos de los de fuera. Así hemos ido comprendiendo que cuando se cierra una grieta, se abre otra por otro sitio. Así, algunos sospechamos que quienes obtienen resultados exprés hacen otro tipo de responsabilidad social.

	También es como hemos entendido que el exceso de visibilidad y el intentar llegar a todo y ser el mejor en todo es algo que no construye sólidamente un carácter responsable; incluso que el ruido exagerado hace que lo altruista deje de serlo y que lo non-for-profit pase a ser descaradamente for-profit.

	Voy a insistir, por último, en que el hecho de que la empresa tenga que decidir en qué aspectos quiere hacer su apuesta no significa que los demás temas queden abandonados o descartados; simplemente quiere decir que el carácter amplio y transversal de la responsabilidad social hace necesario priorizar para poder distribuir los recursos, siempre limitados en lo humano y en lo económico, de manera que logren crear el mayor valor posible interno y externo en la búsqueda del equilibrio entre el riesgo y la oportunidad.

	Y aun así no llego a nada. Y creo que a mis colegas les pasa lo mismo.

	Ventanas y espejos

	Mario Alonso

	Presidente de Auren España y Auren Internacional

	La gestión de la RSE requiere de ventanas para que entre el aire y podamos ver lo que hay fuera, pero también de espejos para mirarnos y evaluarnos a nosotros mismos. Es decir, contemplar en el espejo lo que tenemos y encontrar a través de la ventana lo que no tenemos.

	Ser conscientes de nuestras carencias exige un posicionamiento estratégico, requiere de acciones, inversiones y decisiones valientes. En este proceso no se debe ser cortoplacista, hay que trazar una estrategia e ir paso a paso, sin que se lancen las campanas al vuelo por cada pequeño éxito. La excelencia no se determina por el «más», se mide por el «mejor», es una carrera sin línea de meta. Vivimos un mundo en el que se valora más la velocidad que la complejidad, pero hay que ser conscientes de que la RSE es algo verdaderamente amplio y complejo y, por tanto, no se puede actuar con precipitación. El cambio es una puerta que hay que abrir desde dentro. Quizás algunos puedan pensar que ya tienen todo hecho, pero, como decía Rosa de Luxemburgo, quienes no se mueven, no sienten las cadenas.

	Hay que ser prudentes, en el sentido literal actual y en el origen etimológico de la palabra: ver de lejos. Ya se sabe que no se vuela porque se tengan alas, se tienen alas por haber volado. Y para volar, hay que alejarse de los que te arrancan las plumas.

	 

	
 

	3. Creación de valor interno
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	«La clave para triunfar en una gran empresa es mantener a la gente que te odia alejada de los que aún no tienen claro qué pensar sobre ti».

	Casey Stengel

	Generar complicidades internas

	Los modelos de gestión y de estrategia empresarial, como todo, han ido evolucionando. Hemos asistido a la integración formal en las estructuras organizativas de aspectos como la calidad, el marketing, la gestión del talento y hasta del bienestar. La responsabilidad social no es una excepción y los gestores de aspectos tan intangibles como la responsabilidad social o la sostenibilidad, le demos el nombre que le demos, han tenido que abrirse paso en la selva corporativa.

	La empresa, por lo general, se encuentra tan inmersa en lo que le ocupa el día a día que apenas logra ver las implicaciones que trae esa evolución. Así, la creación de una nueva área suele ser decisión de la alta dirección, pero la integración de esta en la estructura y su plena adaptación son asunto de los mandos intermedios y de la organización, así, en general, y de forma despersonalizada. Es decir, es asunto de todos y de nadie.

	Algunas tesis apuntan a otras razones, como, por ejemplo, que el poder en las organizaciones es algo limitado. Eso explica que al crearse una nueva función, en el mejor de los casos integrada en la dirección, haya necesariamente que restar poder a otras áreas o, lo que es lo mismo, a otras personas. Y esto no es por lo general bien recibido por directivos que en su día a día sienten muchas veces amenazada su pequeña, mediana o gran parcela de poder. Tanto más cuanto más transversal sea la nueva función, como es el caso que nos ocupa.

	La razón poderosa para la dificultad en la integración es la que surge de un razonamiento muy básico: hay que generar la necesidad del puesto, de la posición, de la silla. Algo que nunca hemos tenido, ¿por qué ahora es tan importante? Dicho de otra manera: nunca hemos tenido un departamento de responsabilidad social y nos ha ido muy bien (ergo, no lo necesitamos).

	Así, un enorme tanto por ciento del tiempo de un director de responsabilidad social suele ocuparse en explicar una y otra vez, hasta el hastío y aburrimiento, las razones por las que la responsabilidad social es relevante, necesaria y hasta beneficiosa para la compañía y, lo que es más importante, para los directivos y sus áreas. Es uno de los factores que más desgastan. Nadie cuestiona que se precisa gestionar los recursos informáticos o las personas o la cadena de suministro o la contabilidad o la publicidad. No recordamos ya los tiempos en que todo esto no existía. Pero ¿la responsabilidad que nunca antes se había gestionado? Bueno, será una moda, algo temporal. ¡Ya se les pasará!

	Para un gestor de la responsabilidad social, existen muchas formas de hacerse hueco en la organización. Hay que analizar y detectar en qué se puede crear valor para las áreas y personalizar el mensaje para cada una de ellas. Porque a la hora de hacerse entender, los distintos interlocutores entienden distintos mensajes. Por eso en cada caso vale una táctica diferente, y encontraremos que puede resultar útil:

	
		Acumular información sobre las malas prácticas y fracasos de la competencia, generando la necesidad sobre la máxima de «mira lo que te puede pasar».

		Desarrollar a fondo el imperativo moral, si la empresa está en esa línea. Valores, ética, lo que está bien y lo que no. Algunos interlocutores son sensibles a este discurso.

		Usar como argumento comercial que gestores de la responsabilidad social saben —aunque no lo reconozcan— que apenas existen clientes que escogen su opción de compra con el filtro o el criterio del buen comportamiento empresarial. Pero también han ido viendo como los grandes volúmenes de compra (compras públicas, compras que realizan las grandes empresas, clientes corporativos o institucionales) cada vez más se deciden aplicando filtros en este sentido. Existen clientes que compran de forma selectiva, aunque estos no sean los ciudadanos de a pie, para los que aún sigue primando precio y calidad.

		Argumento de gestión de riesgo. Es un idioma que muchos entienden, y que cobra toda su fuerza cuando se puede defender que gestionando el riesgo las empresas ahorran en dos activos críticos: tiempo y dinero.



	Estas son tan solo algunas de las líneas argumentales que existen. No pienses, estimado lector, que en cada contexto empresarial funciona uno y solo uno de ellos. Los buenos gestores de responsabilidad social manejan todos ellos de manera simultánea, seleccionando con precisión de relojero suizo el argumento más poderoso ante cada interlocutor y pivotando sobre los distintos elementos de persuasión en función de las necesidades, fortalezas y debilidades de cada directivo interno.

	Esta estrategia, que puede parecer torticera, es un auténtico ejercicio de empatía muy profundo que no todos los directivos de las empresas precisan aplicar para poder hacer su trabajo, pero que resulta crucial en la responsabilidad social. Tan solo escuchando, analizando y entendiendo a los responsables de las áreas podrá un director de responsabilidad social llegar a detectar los puntos críticos de actuación y, en consecuencia, crear valor para todos los gestores internos y para la empresa.

	A menudo, el ritmo de la vida diaria en una organización es tan vertiginoso, que se prioriza sobre lo urgente y no sobre lo importante. Quedan así algunos temas importantes, pero no urgentes, que nadie atiende por falta de tiempo. Son, en definitiva, ventanas de oportunidad para la mejora de la operativa en relación con todas las funciones de gestión. Por ejemplo, en recursos humanos nos ocupamos de las nóminas, de la formación, de la selección, de la administración de personal (qué dura expresión). No podemos, además, ocuparnos de un programa de inserción laboral de colectivos desfavorecidos, de un plan de voluntariado, de un taller de diálogo con empleados, de una actividad deportiva y del bienestar para nuestros equipos. Lo urgente vence a lo importante.

	Las grandes justificaciones suelen llegar en dos formas claras: no hay dinero, ni personas suficientes. Entonces llega la responsabilidad social, que pretende anteponer lo importante a lo urgente, según el ejemplo que nos ocupa, o al menos hacerlo compatible, y empieza a hacer toda clase de esfuerzos para que las áreas internas vean la oportunidad y los potenciales beneficios de acometer proyectos de este tipo, ofreciendo, además:

	
		Asesoramiento técnico, pues los perfiles más expertos en los aspectos sociales o medioambientales suelen estar en la dirección de responsabilidad social.

		Apoyo financiero, al menos como business angels del arranque de algunos proyectos. El Departamento de Responsabilidad Social encontrará que el hecho de llevar recursos económicos le abrirá puertas o evitará la oposición frontal de quienes no creyendo mucho en esto se amparan, además, en no disponer de presupuesto.



	En este punto conviene explicar que, aunque es como sucede, hay una gran paradoja respecto a los presupuestos del área de responsabilidad social, que suele tener limitada su capacidad de operación en función de sus recursos económicos. Llevado a la caricatura, podríamos decir que una empresa es 200 000 euros responsable, cuando quizás, otra empresa menor es 500 000 euros responsable. Y que un líder de la responsabilidad social podrá actuar y avanzar tanto más cuanto mayor presupuesto se le asigne y mejor uso haga del mismo.

	Para este desajuste tan habitual, podríamos aquí plantear dos alternativas transgresoras: la primera consistiría en proporcionar al área de responsabilidad social un pequeño presupuesto de gestión operativa y habilitar un presupuesto específico en cada área de gestión para proyectos que contribuyan a una mayor responsabilidad social de la empresa. ¿Acaso no se aprovisionan las partidas correspondientes para que cada departamento pague sus sistemas de información, sus programas de formación o sus eventos anuales de forma obligatoria? De igual forma, debería hacerse con el área de responsabilidad social. La segunda opción estaría en hacer del Departamento de Responsabilidad Social una especie de corporación en el sentido americano de la función corporativa. De esta forma, podría disponer de recursos humanos y económicos suficientes como para poder trabajar como proveedor interno dando servicio a cada uno de los departamentos, ofreciendo el asesoramiento estratégico y técnico, los partners adecuados, la metodología de gestión y el personal cualificado para los proyectos de responsabilidad social que le competen.

	Pero no sucede así, y por eso sigue siendo complicado ser percibido como un aliado, un potencial creador de valor o un socio interno. Lo más normal es que seas percibido como alguien que roba tiempo, presupuestos y hasta protagonismo a los demás.

	Asumidas estas limitaciones, existe un vector que aún no hemos mencionado y que es, con idéntica frecuencia, la clave de los éxitos y de los fracasos: las personas. Hemos hablado de las áreas, de las funciones, de los presupuestos, de la creación de valor para los distintos departamentos y, sin embargo, el 100 % de los proyectos de responsabilidad social que se llevan a cabo en las organizaciones tiene su clave en las personas. Créeme: trabajarás solo con quienes crean en ello; podrás avanzar únicamente con quienes comprendan que, aunque estés lejos, la organización puede (y quiere) llegar a ser más responsable y honesta; colaborarán con tu departamento los que comprendan que en el largo plazo esto beneficiará a la empresa y a sus grupos de interés. Un elemento a tener en cuenta es el hecho de que con frecuencia el director de responsabilidad social es un recién llegado al que la mayoría de las personas (no solo los altos ejecutivos) llevan varios años de ventaja organizativa. Por eso, si alguien tiene interés y cree en ello, será tu mejor compañero de proyecto. Pero, de la misma forma, si otro alguien tiene el firme propósito de parar, evitar o cuestionar una iniciativa, se convertirá en un obstáculo mayúsculo.

	Es más probable sacar un proyecto de la unidad de cuidados intensivos si las dificultades son económicas o si faltan manos en el departamento que si el directivo de turno decide colocar lo que solemos conocer como un palo en la rueda. La forma más frecuente que suelen adoptar esos palos en la rueda es la demora. Sí, la demora, ese monstruo organizativo que planea con especial intensidad sobre los proyectos de responsabilidad social. ¿Y por qué? Por lo que ya hemos comentado: porque lo urgente mata a lo importante.

	Por eso, se acaba el tiempo en los comités de dirección sin que se haya podido exponer la parte de responsabilidad social. Por eso se molesta al presidente, al consejero delegado y a quien sea necesario por un tema operativo, pero se busca con cautela el mejor momento para plantear una cuestión de responsabilidad social o se aplaza porque hay asuntos más apremiantes.

	Existen organizaciones en las que el gestor de la responsabilidad social es una persona plenamente integrada en la estructura directiva. Cuando decimos «plenamente integrada» queremos decir más allá del organigrama en PowerPoint. Es alguien respetado, consultado, valorado y tenido en cuenta en casi todos los momentos estratégicos e incluso tácticos de la empresa. Son casos raros, escasos, en los que suelen darse una o varias de estas circunstancias:

	El modelo de negocio nació por y para la propia responsabilidad social. Por ejemplo, una compañía hotelera sueca, que nació por y para la hostelería sostenible. O una agencia de viajes especializada en los servicios a las personas con discapacidad.

	El líder y el liderazgo son la misma cosa, lo que suele suceder solo en las empresas familiares. Así, la decisión está en la cúpula, pero también el motor de la responsabilidad social lo está.

	El director de responsabilidad social es un ejecutivo que lleva muchos años en la empresa y ha construido su credibilidad y su capacidad de influencia desde otra función para después asumir esta. Puede decirse que encontró el camino asfaltado en la cuestión que antes señalábamos como crítica: las personas le conocen, confían más o menos en él, le abren la puerta, le ubican en el sistema organizativo.

	Por último, quiero señalar uno de los efectos más curiosos que suelen suceder: personas que en su interior creen en un mundo más justo y sostenible, que celebran los posibles avances que se hagan, que colaboran con el área y el equipo y aportan ideas y tiempo, que perciben el valor creado y los potenciales beneficios en el medio y largo plazo, pero que prefieren no mostrar en público su apoyo. Muchas personas dentro de las organizaciones actúan con prudencia o evitan manifestar públicamente su involucración. Las empresas están envueltas e impregnadas en el miedo y en las actitudes masivas y toleran mal, como decía Maquiavelo, todo lo que suponga cuestionar el sistema y lo que siempre ha sido así.

	Y la responsabilidad social lo que hace es exactamente buscar la creación de valor a partir del punto en el que la empresa empieza a cuestionar su propio funcionamiento sistémico.
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	Aquí todos van a lo suyo, menos yo, que voy a lo mío

	Parece mentira. Llevo cuatro años en esta empresa y apenas tengo amigos. No me refiero a que no tenga con quien tomar café, siempre hay alguien para tener un ratito de relax o unas risas. No me refiero a que nadie me invite a las cenas de Navidad departamentales.

	En el trabajo, un amigo es el que habla por tu boca cuando no estás presente. Que defiende tu proyecto y a tu equipo. Gente que aprecia tu trabajo y que está dispuesta a mojarse por ti ante otros y ante la organización en general. Que te defiende, te respeta y te acompaña.

	La responsabilidad social tiene esto. Tienes que colarte en todos los proyectos, en todos los departamentos, en todos los planes estratégicos (y hasta en los no estratégicos). Tienes que estar muy atento a todo lo que se va cociendo en la casa. Porque una cosa está clara, y es que no suele ocurrir que alguien señale: «Aquí falta el Departamento de Responsabilidad Social»; tampoco que un directivo apunte: «Deberíamos consultar a Amaro, el de responsabilidad social, sobre este tema». Y claro, como uno no puede estar en todas partes, pues van sucediendo cosas y te vas quedando fuera. Y te enteras de las cosas cuando ya no hay rendija para entrar ni posibilidad de influir ni hueco que llenar ni ética que aplicar ni grupos de interés a los que consultar.

	De hecho, uno de los mejores indicadores del grado de integración en la realidad corporativa es el momento en que se produce por parte de otro departamento una llamada en la que alguien pregunta algo así:

	—Oye, soy Fulano de Tal de Operaciones. ¿Es ahí donde lleváis lo del medioambiente (o lo de las ONG o lo de…)? —Y encima acierta.

	—¡Sí, aquí es! Somos los de responsabilidad social. ¡¡Encantados de ayudarte en lo que necesites!!

	Esa es la buena noticia, que en la maraña organizativa te hayan localizado y asignado una función correcta, cuando los del pasillo de al lado aún no saben qué haces. La mala noticia es que suelen acudir para saber si, como responsable máximo de todo eso, tienes un enorme presupuesto para ayudarles a pagar algo o tienes una especie de cañón misterioso que acaba con todos los posibles boicots sociales, sindicales o medioambientales que puedan suceder en cualquier centro de operaciones que tenga la empresa en cualquier lugar del mundo. O si puedes hacer algo para que la Administración pública local acabe de otorgarle tal o cual concesión, porque en algún lugar del pliego pone la palabra «social». De este tipo de cosas puedes salir de dos formas: o escaldado o con un amigo más en la casa, al que luego pedirás que cuente a otros la muy valiosa aportación del área de responsabilidad social al negocio. Pero en otras ocasiones dejas cadáveres en el camino.

	Especialmente complicado será todo ello si te vas al lado oscuro de la fuerza: el ámbito financiero. El año pasado, recuerdo, propuse incluir tres diapositivas en una presentación del presidente para un encuentro con inversores. Me llevé el alegrón (y la sorpresa) cuando me dijeron que me las aceptaban. Compartí la alegría con mi equipo, aunque no sabía si alcanzarían a entender la importancia de habernos colado precisamente donde más difícil parecía. No quise ser demasiado ambicioso. Tres diapositivas. Esencia pura. Eran las valoraciones que hacía Dow Jones Sustainability Index (el oráculo de la responsabilidad social) de la empresa; salíamos bien en la foto y aquello era pinchar en la vena de todos los incrédulos.

	Tuve a mi equipo perfeccionando las diapos durante diez días: si era mejor destacar esto o aquello, si era mejor en verde o en naranja, que si comprobad el dato otra vez, que si búscame la fuente, que si cómo se llamaba el gurú aquel. Al entregar el «pedido», nos dijeron que mejor redujéramos a dos las diapositivas, que tres eran muchas, que el presidente llevaba demasiados contenidos, que ni siquiera los de Comercial llevaban tres diapos. Reunión de emergencia: ¿qué quitamos? ¿Qué ponemos? ¿Qué destacamos? Dos diapositivas para explicar la grandeza de la responsabilidad social, la pureza de nuestros ideales, la esencia de nuestros esfuerzos. Dos diapositivas enlazadas a la perfección, coordinadas, trabajadas, pulidas, brillantes.

	Al parecer, tres días después me hicieron saber por correo electrónico que en una última revisión el propio consejero delegado eliminó una de las dos. Pero yo nunca recibí aquel correo.

	—Álvaro Cifuentes, ¿no? —me dijo el jefe de gabinete—. Te llamas así, ¿no?

	—Amaro —dije al tiempo que tragaba saliva—, Amaro Cifuentes.

	—¿Eso es un nombre? ¡Joder! ¡No lo había oído nunca! —dijo el jefe de gabinete con apellidos compuestos, cuyo escudo nobiliario estaba a disposición de los escépticos en la pared de su despacho junto a una foto saludando al presidente del Gobierno—. Súbete, anda, que veamos eso de las ONG.

	Subí. Llevaba firme intención de decirle que yo no era el de las ONG, pero no tuve ni baza. Al rato bajé a mi despacho preguntándome por qué razón en las oficinas de cualquier empresa los jefazos siempre están más arriba. Yo creo que es para que los presidentes y consejeros delegados llamen y digan: «Cifuentes, ¡suba!». Claro, no quedaría bonito que dijeran: «Cifuentes, ¡baje!».

	Al llegar llamé a los chicos a mi despacho:

	—¡No pasa nada, chicos! Lo importante es que el presi se ha preocupado por el tema y, además, fijaos qué bien, ha elegido la segunda diapositiva, que es la que habla de medioambiente y buen gobierno corporativo. Eso quiere decir que esos son los temas que le interesan, así que ya sabemos en qué centrarnos —afirmé yo con enorme aplomo y asertividad.

	—Ya, pero se ha cargado la de estrategia social, ha dejado cojo el mensaje. Además, en una diapo no se resume todo nuestro trabajo —dijo Isa, la más guerrera.

	—El presidente ha elegido con lógica. Los inversores están más interesados en los temas medioambientales y de gobierno. ¿De qué os quejáis? Es la primera vez que nos dan entrada en la reunión de inversores. Lo importante es estar, aunque sea con una diapositiva —sentencié, poniendo cara de líder que tiene razón y de creedme-yo-de-esto-entiendo.

	Y me encerré en mi despacho con enorme tristeza por ellos y enorme cansancio por mí.

	En mi despacho dibujé una matriz. Dibujar matrices me resulta relajante porque me ayuda a ubicarme y a ubicar a otros. Pensaba que al final en una organización la aportación de valor de las personas se mide por dos criterios: lo valioso y lo molesto que resulta cada individuo.

	Así, uno siempre queda catalogado, aunque no se trate de una calificación oficial, como:

	
		Poco valioso-poco molesto. Esta es la categoría más numerosa y concurrida, la más masificada. Las grandes organizaciones están llenas de personas que aportan poco y molestan poco. En realidad, cuanto menos aporta alguien, menores son sus posibilidades de ser molesto para otros. Es gente que no se cuestiona nada, no discute, no trabaja más que lo justito, no ayuda, no se cansa. Ni siquiera poniendo impedimentos a los demás, porque, claro, eso supone hacer un esfuerzo. Son expertos en convenios colectivos y derechos de los trabajadores. Es muy complicado librarse de ellos, están en su zona de confort y no sienten ni frío ni calor, a menos que sientan amenazado su estatus. En la descripción de Maquiavelo son «los tibios»; en la mía propia son vagos vocacionales.

		Poco valioso-muy molesto. Conviene recordar que hablamos de valor percibido (no real). Estas son personas que por el tipo de trabajo que hacen no generan un tipo de valor que la organización sea capaz de apreciar. Por lo general su valor se aprecia, si acaso, de forma «póstuma» (cuando se marchan o son despedidos). Su modus operandi consiste en cuestionar lo que siempre ha sido así para procurar que sea de otra forma o aporte algo más o haga más feliz a otros o sea más beneficioso para terceros (no para la empresa). Es lo que Maquiavelo llamó «el reformador». 

		Muy valioso-muy molesto. Es una especie muy escasa, solo comparable a un mega director general que por alguna razón incomprensible es muy apreciado por los máximos directivos de la organización, pero por nadie más. La extraña razón suele ser un alto secreto corporativo relacionado con favores políticos, oscuras hazañas pasadas de la empresa o cualquier otra clase de tributos que nadie conoce, pero todos sospechan. Estos individuos maltratan a su equipo, son déspotas, explotan a los directivos que trabajan con ellos para tapar su incompetencia, son especialistas en atribuirse méritos si algo sale bien y repartir culpas hacia abajo si algo sale mal. Siempre salen bien parados ante la cúpula, pero se les identifica porque la gente que depende de ellos jerárquicamente o se va de la empresa o se da de baja por depresión y ansiedad.

		Muy valioso-poco molesto. Estos también son escasos y suelen responder al modelo de yo-por-esta-empresa-mato. No conciben la vida profesional sin su compañía, tienen muchos años de antigüedad y les han dado muy diversas funciones, pero se acoplan a todo. Son supervivientes y conformistas; nunca tiene ninguna queja sobre la empresa ni sobre nada en la vida. Como dice un amigo mío, son eterodinos, es decir, etéreos y anodinos. Pero se les tiene en cuenta para todo, porque lo saben todo sobre la compañía.



	El dibujo me quedó así:
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	Poco después me llegó la invitación oficial para asistir a la reunión con los inversores. Nunca me habían invitado. Me dio por pensar que, claro, como el presidente iba a contar mi diapositiva, quizá algún inversor preguntara, y por eso me invitaban, para prestar asistencia al presidente en las respuestas. De esas veces que uno piensa: el jefe me necesita, aunque no lo reconozca.

	Bien, pues volviendo a nuestra diapositiva y a la gran reunión de inversores, durante los siguientes cuatro días mi equipo y yo estuvimos preparando con esmero un argumentario de posibles dudas de los inversores, sobre los distintos aspectos e indicadores de responsabilidad social, laboral, medioambiental, comercial, etc., de la empresa. Me sentía preparado para contestar cualquier pregunta (de los inversores o de mi presi) sobre cualquier aspecto.

	El día de la reunión me sentí muy raro, como cuando uno nota que no es de la misma pandilla que los demás. Un poquito fuera de juego. Allí estaban todos haciendo corrillos sobre las primas de riesgo, la banca de inversión, los rumores de fusiones y adquisiciones. Pero la satisfacción de haber conseguido incluir una diapositiva en la presentación del consejero delegado era muy grande. Y yo había hecho mis deberes, seguramente mejor que cualquiera de mis colegas: mi argumentario, memorizado de principio a fin, me daba una seguridad enorme. Ojalá le pregunten algo de lo nuestro (pensaba yo), no tendrá más remedio que darme la palabra.

	Después de cuatro horas de números, salió el presidente a clausurar la reunión con su flamante PowerPoint, que había preparado un consultor americano. No salió mi diapositiva. Se ve que en el último minuto decidieron, el consultor o el presidente, eliminarla.

	—No penséis en las horas que le hemos echado —les dije a mis chicos—. Este año hemos estado a punto, el próximo lo conseguiremos. Lo importante es tener siempre los deberes hechos, y en eso somos los mejores.

	En todo ello aprendí a digerir un poco mejor cuál era mi sitio en la matriz de personas valiosas, útiles para la organización. Y también aprendí que al final aquí todos van a lo suyo, menos yo, que voy a lo mío.

	El rol de la RSC en las relaciones internas. Elemento instrumental y propósito empresarial

	Joan Cavallé

	Director general de Caja de Ingenieros

	Es evidente que la RSC, o como quiera que se llame, en la actualidad, es un instrumento clave en todas las organizaciones, puesto que caracteriza la forma de trabajar y desarrollar los procesos de negocio de las empresas y, al mismo tiempo, da sentido a las actividades, productos y servicios, que las compañías desarrollan para dar cumplimiento a su propósito.

	Es instrumento y es propósito. Tiempo ha pasado desde que el propósito de las empresas de definía en exclusiva con «generar valor para el accionista». Este propósito está dejando espacio a la responsabilidad social corporativa y a conceptos en torno a la sostenibilidad, los aspectos sociales y de gobernanza de las empresas, en lo ambiental, social y de gobernanza (ASG). La emergencia de estos aspectos ASG sitúa a la responsabilidad social de la empresa en un espacio adecuado porque nos permite definir, identificar y medir los diferentes aspectos de aportación de valor compartido.

	Es propósito. Estamos viendo que las empresas, consideradas como actores principales, y sus actividades, como motores de la transformación social, son requeridas por el conjunto de la sociedad, que afronta tantos y tan complejos retos, esperando de ellas una actuación coherente con la construcción de un mundo mejor. En este sentido, es la responsabilidad social corporativa, estructurada alrededor de los criterios ASG, la ventana abierta que visibiliza la aportación de valor compartido de las empresas, donde el beneficio económico debería quedar simplemente como variable operativa que permite avanzar en la contribución social.

	Es instrumento. Si aceptamos la idea anterior, entenderemos que la RSC se sitúa también en el centro de cualquier actividad interna de la empresa. La RSC no es tan solo un departamento que supervisa, controla y gestiona las actividades en materia ASG. La RSC es también el elemento transversal interno que alinea sus procesos de producción, negocio y gobernanza en torno a los valores y al propósito empresarial. Es, por tanto, un catalizador de la forma de trabajar, del esfuerzo de los profesionales para desarrollar sus actividades y, en consecuencia, es una herramienta poderosa de creación de comunidad y compromiso. Es evidente que las empresas con los equipos más integrados alrededor de sus valores y su propósito son más resilientes, tienen una mirada en el medio y largo plazo, y generan no solo mayor valor compartido, sino que su desempeño financiero es más estable a lo largo del tiempo, la banca cooperativa es un buen ejemplo de ello.

	 

	
 

	4. La creación de valor externo
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	«El valor es lo que se necesita para levantarse y hablar; valor es también lo que se necesita para sentarse y escuchar».

	Winston Churchill

	Conoce a tus grupos de interés

	Con el paradigma de la responsabilidad social vimos cómo se reactivaba incorporada la teoría de los grupos de interés o stakeholders. Por abordar el tema de forma sencilla y rápida, podríamos decir que los grupos de interés son todas aquellas personas, físicas o jurídicas, individuales o colectivas, que tiene o pueden tener algún interés (legítimo) en el funcionamiento de la empresa.

	La teoría de los grupos de interés se incluye en el marco de las teorías de la organización y es frecuentemente relacionada con la ética empresarial y la teoría del bien común. Para el profesor R. E. Freeman1, «los stakeholders son cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la consecución de los objetivos de la empresa». Esto se publicaba en 1984, qué casualidad, cuando George Orwell nos presentaba su historia del gran ojo que todo lo ve. Sin ánimo de trivializar o frivolizar, pero sí de simplificar, podríamos decir que Freeman hizo con la teoría de los grupos de interés lo que Goleman con la inteligencia emocional: explicó, empaquetó, relacionó y escribió lo que el puro sentido común nos va diciendo al oído y que a menudo no queremos oír; que es mejor tener en cuenta las necesidades de los grupos de interés desde el inicio; que si se les escucha, serán menos críticos con la empresa; que siempre existen espacios de coincidencia y sintonía; que más vale, en definitiva, llevarse bien que mal.

	Después de Freeman, hemos asistido a algunos desarrollos prácticos en forma de manual, algunos acercamientos teóricos, al nacimiento de algunas organizaciones especializadas en el manejo de las relaciones con los grupos de interés y también a un cierto ruido. Pero pocas organizaciones han abordado el tema a fondo. Pocas en el mundo empresarial, muy pocas en el sector público o en el tercer sector.

	Por dar más colorido al asunto, merece la pena destacar la expresión que utiliza el profesor P. Montañés2, que llama a los stakeholders «presuntos implicados». Personalmente, y como la etimología siempre me ha fascinado (en el sentido literal, stake: apuesta; holder: el que sostiene o mantiene), quiero pensar que el stakeholder es el que se juega algo con el comportamiento de la empresa, es decir, el que gana o pierde según esta se comporte.

	Pero ¿quiénes son los grupos de interés? ¿Tienen cara y ojos? ¿Tienen nombre? ¿Dónde se esconden? ¿Son peligrosos? ¿Qué quieren? Bueno, vamos por partes.

	A comienzos del siglo XXI, casi en el pleistoceno de la responsabilidad social, los grupos de interés adoptaban varias formas. En todos los casos eran como unos entes virtuales para los que decíamos que queríamos crear valor. Pero no teníamos ni la más remota idea de quiénes eran, dónde estaban, quién los representaba y no digamos ya qué querían de nuestra empresa. Eso sí, justificaban la existencia de muchas cosas, la propia responsabilidad social entre otras: «Hacemos responsabilidad social porque nos importan nuestros grupos de interés»; «necesitamos un código ético, porque lo demandan nuestros grupos de interés». Se convirtieron así en una estupenda palanca de cambio, aunque siguiésemos sin saber quiénes eran.

	Con el tiempo, fueron componiendo esos grupos tan numerosos, que nos ayudaban a medir el éxito de una empresa, en forma de indicadores cuantitativos y adornaban nuestros informes, financieros o no financieros: Más de no sé cuántos millones de clientes, no sé cuántos miles de empleados, incontables proveedores e innumerables inversores: «Somos enormes. Nadie es más grande que nosotros, nadie nos gana a grupos de interés. Hemos crecido un no sé cuántos por cien en grupos de interés».

	Sirvieron también como arma arrojadiza contra algún departamento descreído. Por ejemplo, cuando algunos inversores, esos señores tan influyentes, hacían presión en torno a la responsabilidad social de las empresas y preguntaban, analizaban las prácticas laborales o sociales y amenazaban con abandonarnos, entonces nos apoyábamos en ellos para movilizar voluntades: «Mire usted, señor Escéptico, si esto será importante que hasta los inversores preguntan por ello».

	Pues bien, sucede que el cambio de paradigma ha sido para todos, que de todos es el pecado y para todos, la penitencia. Así es como los propios grupos de interés también han tenido que encontrar su sitio y su visión de la empresa, aprendiendo un poquito de empatía, cediendo en sus posiciones beligerantes, superando aquellas visiones en las que las compañías que querían posicionarse como socialmente responsables habían creado un departamento que podía ser cualquier cosa:

	
		Un sitio donde hay dinero. Voy y pido. Da igual lo que haga la empresa, dónde opere, qué objetivos tenga. Y una nueva puerta abierta al patrocinio de todas las clases. Eso sí, que no se involucren, que me den el dinero, que de esto no tienen ni idea. A ver si es verdad que están tan comprometidos.

		Una fuente inagotable de conocimiento a la que enviar cuestionarios, pedir información, sea pública o no, haya que elaborarla o no, esté disponible o haya que crearla; y así hago yo mi tesis doctoral, mi publicación, mi consultora.

		Un buzón más al que mandar currículos, discursos, quejas o boicots de gente presuntamente preocupada por el medioambiente, militantes de organizaciones ecologistas, voluntarios de ONG y personas con vocación alternativa en general, es decir, una vez más el departamento de beneficencia o el área de trabajo social interno o donde va todo lo que no sabemos a dónde mandar.



	Así empezó esta bonita historia de pseudoamor entre los grupos de interés y la empresa, como esas películas melosas en las que los protagonistas se odian y se chillan, pero desde los primeros cinco minutos uno sabe que acabarán casándose, que tan solo es cuestión de tiempo. «Condenados a entenderse», podría titularse.

	Pero anduvo el tiempo y a pesar de que muchos pensaron que la responsabilidad social no pasaría de ser un mal catarro empresarial, siguió adelante. Los grupos de interés, cual gota malaya, siguieron llamando a la puerta de la empresa cada día pidiendo información, dinero, colaboración, cuestionarios, y con su insistencia consiguieron, en algunos casos, despertar la necesidad de hacer, de tener y así responder. La empresa siguió bregando por saber aceptar sus agujeros negros de gestión, por seguir buscando, por no rendirse, por entender que si no hay información hay que generarla, que si no hay dinero hay otras formas de colaborar, que si no convences con un argumento quizá convenzas con otro, y que los cambios llevan mucho tiempo.

	Y así, en la edad contemporánea de la responsabilidad social se ha ido construyendo un cierto entendimiento, se han tendido los puentes, se han redefinido los códigos de comunicación bidireccional y se han ido abriendo las mentes de muchos.

	Ahora, cuando miramos esos enormes números relativos a nuestros grupos de interés, que nos hacen tan grandes, tan líderes, tan magníficos, los vemos con una enorme preocupación. Ha de pesarnos, y mucho, tener tantos cientos de miles de empleados o de accionistas o de proveedores y tantos millones de clientes en tantas decenas de países. Decía Winston Churchill: «La responsabilidad es el precio de la grandeza». Es decir, cuanto más grandes, mayor responsabilidad.

	Y sigue evolucionando la relación con los grupos de interés. Creamos cada día nuevas herramientas y metodologías para conocer mejor lo que quieren, dónde están, quiénes son, qué les preocupa, por qué nos quieren o nos rechazan. Ya sabemos que el primer paso es escuchar y aceptar las críticas. Los buscamos para tenerlos como socios; nos acercamos y los miramos a los ojos en la búsqueda de objetivos comunes. Ellos vienen también en busca de activos que ya no son meramente financieros; se interesan por el know how, por la estrategia empresarial, por la colaboración y la construcción de espacios comunes donde comenzar a entenderse. Las alianzas público-privadas mueven recursos y convencen en sí mismas, con datos, con resultados.

	Es así como parece que llegamos poco a poco a comprender los dos conceptos clave que sostienen hoy por hoy la relación entre los grupos de interés y la empresa:

	
		La legitimidad como objetivo compartido. La empresa busca legitimarse como actor social, como miembro activo y colaborador en la sociedad, y los grupos de interés buscan legitimar sus intereses a la vez que sentirse legítimos representantes de los grupos sociales, es decir, defender su capacidad para ser la voz de los clientes, de los empleados o de los proveedores y hacer que esa voz sea escuchada. 

		La interdependencia. O, lo que es lo mismo, la toma de conciencia de que tanto depende una empresa de sus grupos de interés como estos últimos de dicha empresa. Por ello, lo sensato es establecer los lugares de encuentro y los mecanismos de debate necesarios para que cada cual llegue a comprender en qué coordenadas se mueve el otro, hacia dónde dirige sus esfuerzos e intereses. Una vez que nos hayamos escuchado, ¿no será mejor ir juntos, si es que vamos al mismo sitio? Las alianzas y las colaboraciones, más allá del famoso principio de 1+1=3, generan activos tangibles e intangibles que no pueden obtenerse en el mercado, no pueden comprarse.



	Piénsalo. Tenemos un gran activo y un potencial de ayuda enorme en los grupos de interés. Ponlos de tu parte, llévalos de la mano cuando tengas que atravesar los circuitos internos. Créeme, no encontrarás mejor cómplice: la empresa comprenderá que existen, en efecto, los grupos de interés, que tienen cara y ojos, que llevan en su mochila sus demandas y expectativas y que estas merecen ser escuchadas por la empresa. Ese es el reto, pasar de la confrontación a la colaboración. Recuerda: siempre habrá más cosas en las que estamos de acuerdo que cosas en las que no estamos de acuerdo. Tan solo hay que tener el valor de atreverse a buscarlas.
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	Me quieren mucho más fuera

	Las compañías, como las personas, tienen un problema: no les gusta escuchar. Bueno, en realidad, no es que no les guste, es más bien que no tienen valor para ello. En el caso de las personas, es más frecuente que uno se vea obligado a vencer ese temor a escuchar lo que no le gusta, porque más tarde o más temprano se lo harán saber. Pero para las empresas es relativamente sencillo esconderse.

	Hay una prueba infalible: son los correos electrónicos genéricos tipo atencionalcliente@loquesea.com o elempleadoesloprimero@loquesea.es. En el mejor de los casos, devuelven una respuesta estándar; en el peor, no emiten respuesta de ninguna clase. Son simples gestos. Realmente en las empresas, como en las personas, cuando hablamos de escuchar, tendríamos que hablar de estar dispuestos a escuchar.

	Después de muchos años intentando que las empresas en las que he trabajado aprecien el valor del diálogo y de la relación cordial con cualquier grupo de interés, he llegado a una conclusión bastante sencilla: es un problema de falta de humildad. Las empresas, en general, suelen pensar que sobre su negocio y todo lo relacionado con él lo saben todo y tienen a bordo a los mejores. Y esto hace innecesario que se mire hacia el exterior en busca de conocimiento y experiencia (¿para qué, si somos los mejores y lo sabemos todo?), cuando en realidad la información está ahí fuera.

	Pues bien, parte importante de mi trabajo es tener en cuenta las opiniones de aquellos que rodean a la empresa. Miento; quiero decir, parte esencial de mi trabajo es dar de comer al ego corporativo, es decir, lograr que la empresa sea mejor percibida. El hecho de que la empresa, para ser mejor percibida, tenga que hacer cosas que les gusten a sus diferentes públicos no es que sea mi trabajo, es mi batalla. Y el hecho, en consecuencia, de que para tener contentos a esos grupos de interés y lograr que opinen mejor de la empresa, sea recomendable escucharlos y conocer sus opiniones, no es que sea mi trabajo ni mi batalla, es mi cruz.

	De entrada, me vais a permitir que, aunque no es la finalidad principal de este libro, en este capítulo me ponga en plan consejos de viejo (a pesar de lo joven que soy). Si estás en responsabilidad social y si estás empezando, ten las siguientes precauciones:

	
		No te creas nada. La empresa no necesariamente es consciente de que existe un mundo de grupos de interés a su alrededor. Lo normal es que haya grupos de interés, pero son propiedad privada y casi exclusiva de los departamentos responsables: los clientes son del director de marketing, los accionistas son del área de relaciones con inversores, los empleados son de recursos humanos, los proveedores pertenecen a compras y las administraciones públicas a relaciones institucionales. Por supuesto, los periodistas solo hablan con comunicación. Pero se trata de compartimentos estancos y suelen estar protegidos con una valla electrificada, de forma que, si se te ocurre entrar en contacto con alguno de ellos, debes saber que recibirás algo parecido a una descarga eléctrica.

		En el supuesto de que la empresa, quizá por ser avanzada e innovadora y quizá no tan neonata en la materia, sea consciente de que existen estos grupos de gente a su alrededor, seguramente será porque ha recibido ataques de alguno de ellos o porque ha padecido boicots a manos de ellos. Eso implica que los grupos de interés son seres indeseables y enemigos a los que hay que devolver el ataque tan pronto como sea posible. Pleitear, denunciar, en fin, pagarles con la misma moneda es lo que muchos conocen como relaciones con los grupos de interés. Algún colega mío escuchó en televisión cómo un conocido director de cine pedía públicamente que por favor su reclamación (contra la empresa de mi amigo) fuera atendida de una vez. Al día siguiente, a primerita hora de la mañana, corrió al departamento de atención al cliente para intentar agilizar aquella reclamación, y se encontró, ¡oh, sorpresa, oh, desazón!, que ya estaban trabajando en ello. Pero no en solucionar la queja, no. Estaban poniendo una denuncia al gran director de cine por haber hablado mal de la empresa. Bien, esta es una forma de relacionarse con los grupos de interés: denunciarles. Aunque no es exactamente lo que yo entiendo por diálogo. 

		En los casos más esperanzadores, la empresa elabora todo un plan de acoso y derribo a los grupos de interés, a los que en algún momento les ofertará un buen paquete de productos y servicios a buen precio. Quiero decir a mejor precio que la competencia, porque, claro, nada impide que los grupos de interés sean vistos como clientes a los que sobre todo hay que vender; empleados, a los que sobre todo hay que mantener produciendo; inversores a los que queremos conservar invirtiendo. Se trata de captar las voluntades de los grupos de interés. No necesariamente de escuchar lo que tienen que decir acerca de la empresa.



	Y llega el director de responsabilidad social y plantea cosas como averiguar qué opinan los proveedores sobre nuestra forma de trabajar (y de pagarles, y de tenerles en cuenta), cómo saber qué tipo de causa social preferirían apoyar nuestros clientes o cuál es la mayor preocupación medioambiental de nuestros empleados. Recuerdo a aquel presidente tan sensible y humano que un día, hace muchos años, cuando se le planteaban mejoras en comunicación interna, exclamó extrañado: «Oiga, que son mis empleados. ¿Quiere usted decir que además de pagarles tengo que informarles?».

	Bien, pues en la misión de intentar que la empresa mire hacia afuera y aprenda a escuchar a sus grupos de interés, los Amaros del mundo hemos descubierto que si no puedes con tu enemigo, tendrás que unirte a él. Dicho de otra forma, si quieres movilizar a los de dentro, más te vale llevar de la mano a los de fuera. Total, no tienes nada que perder: dentro seguirás siendo un incomprendido, pero al menos tendrás contigo a los que se suponen más sabios en la materia. Porque nadie, absolutamente nadie es profeta en su tierra. Por eso si te toca evangelizar almas y convencer a unos y otros, no dudes en buscar socios fuera, aquellos que comparten causa contigo. Es ley de vida: antes escucharán a un tipo experto en emisiones de gases efecto invernadero que a su propio director de medioambiente. Y aunque a veces no nos queramos dar cuenta, el diálogo es mucho más abierto y libre y está menos contaminado que cuando un directivo de la casa (uno, cualquiera) ve amenazado el cumplimiento de sus objetivos en beneficio de los tuyos (tú, director de responsabilidad social).

	Es así como poco a poco he ido comprendiendo que mi rol, en esencia, es el de ser correa de transmisión entre los grupos de interés, con sus necesidades y expectativas, y la compañía, con sus necesidades y expectativas, así como ser el creador de un ecosistema, en el que como objetivo último todas las partes se lleguen a entender y a encontrar espacios comunes de interés, que siempre los hay. Mi amigo Valentín lo describe muy bien: «Un ecosistema de aliados, de dar forma con ellos a un proyecto inclusivo de personas que desde sus distintas posiciones se sientan parte de él y de su éxito, con quienes se cuenta y a quienes se escucha, logrando así que entre todos respalden los objetivos esenciales de la expedición, incluso en los momentos más difíciles»3. Ahora bien, esta es la forma en la que describe Valentín la esencia de un equipo del que él formaba parte en una expedición al K2. Ahí es nada.

	Otra realidad de la que se va tomando conciencia es que es muy difícil tener amigos dentro de la casa y que, hasta cierto punto, eso es normal. A ver, eres nuevo (aunque lleves aquí cuatro años, eres nuevo porque no llevas veinte). Has venido a cumplir con una misión que nunca ha existido (ergo, si nunca existió, no será tan importante). Hablas de cosas que no se acaban de entender y que en todo caso suenan a crítica y cuestionan el sistema en el que tan cómodos estábamos todos hasta que llegaste tú. Llegas el último y vas encontrando defectos a todo.

	Y a la vez resulta que todo lo que te hace incómodo dentro te convierte en una persona de valor ante los de fuera: te posiciona como valiente; te hace ser bienvenido porque «ya era hora que pusieran un director de responsabilidad social aquí». Y no solo no les restas poder, sino que les garantizas, o casi, un interlocutor, una oreja dentro de una compañía que hasta entonces se limitaba a litigar con ellos. Por fin los grupos de interés tienen alguien a quien acudir dentro de la empresa. Alguien que les escuche.

	Pues ya sabes dónde tienes las amistades y los apoyos. Recuerdo que en una conferencia intenté explicar esto, y un periodista avispado y seguramente bien intencionado que estaba en la sala dedujo y publicó un titular que rezaba así: «Amaro Cifuentes, director de Responsabilidad Social, recomienda a las empresas que utilicen a sus grupos de interés». Y esto me costó un rapapolvo corporativo y elaborar un poco mejor esta humilde teoría.

	Existen, a cuenta de los profesionales del sector que han ido buscándose apoyos externos, numerosos ejemplos y anécdotas, que van desde la simple unión de fuerzas para la movilización a favor de una causa o para lograr un cambio interno hasta auténticos ejercicios de mafia corporativa en situaciones (por qué no decirlo) de desesperación. Vaya, que todo el mundo tiene que comer y sacar su trabajo adelante y algunas veces hay que llegar a soluciones maquiavélicas. Me explico. Un colega mío se afilió al sindicato más beligerante de su empresa para poder hacer pandilla con ellos y sacar adelante un proyecto concreto. Llevaba el carné sindical en la cartera por si en alguna ocasión le hacía falta sacarlo. Con este gesto consiguió dos cosas. Una, demostrar a los líderes sindicales que trabajaban en el proyecto que ellos cometían muchos de los pecados de los que acusaban a la empresa, como ser en exceso cerrados, sectarios y oscurantistas con la información. Efectivamente llegó un punto de tensión en el desarrollo del proyecto en el que cuando se le hizo ver aquello de «tú no eres de los nuestros», sacó el carné y lo puso sobre la mesa. Es una solución un poquito extrema, pero la realidad es que logró que le dieran acceso a la información y que empezaran a abrirse con él. Y dos, sacar adelante el proyecto con suavidad, con la bendición sindical.

	Es tan solo uno de muchos casos, pero tras cada uno de ellos subyace una teoría muy básica: si tú me ayudas, yo te ayudo. Así es como los directores de responsabilidad social solemos tener nuestros mejores fanes en las filas de las organizaciones sin ánimo de lucro, en las entidades sociales, en las plataformas de defensa del medioambiente, en las organizaciones de consumidores y en los sindicatos. En todos aquellos, en definitiva, que se juegan algo en la manera que tiene la empresa de comportarse, en esos que venimos llamando grupos de interés o stakeholders.

	La manera en que la empresa gestiona todo esto es, en definitiva, la médula espinal de la política de responsabilidad social. Las empresas diseñan políticas y acciones hacia sus distintos públicos con su mejor criterio y buscando aquello que consideran mejor o más adecuado. Pero no siempre se molestan en preguntar dónde está el interés real, qué quieren realmente y qué esperan los grupos de interés de la empresa. Es como si cocináramos platos y platos a gusto del cocinero y su equipo y se los ofreciéramos a los comensales sin preguntarles qué quieren, qué les gusta, cuánta hambre tienen, si son alérgicos a algo y, desde luego, sin interesarnos después en si les ha gustado o no o en cómo se han sentido durante la comida.

	Y por ello las políticas que la empresa quiere y puede hacer no consiguen crear el impacto y el valor esperado en sus destinatarios. Se perciben así muchas veces como innecesarias, cosméticas, desligadas de los objetivos de la empresa y de las prioridades sociales por los grupos de interés externos y como un capricho pasajero, no estratégico y al que no tenemos que dedicarle mucho esfuerzo por los de dentro.

	Todo esto es lo que hace de mi trabajo un reto diario. Por todo esto es por lo que me llevo tantas patadas en las espinillas. Y en esta faceta de mi tarea, que me lleva a convertirme en el defensor y el portavoz de los grupos de interés, es en la que muchas veces me acuerdo de mi padre, que se empeñaba en que yo tenía que haber sido abogado. Eso sí, de pleitos pobres y causas casi perdidas.

	Pero es también esta parte la que me ha proporcionado más satisfacciones y me ha permitido conocer gente increíble, gente inasequible al desaliento, gente que cree por encima de todo en lo que hace y con la que me he sentido muy identificado. Gente auténtica con visiones personales y profesionales muy claras y muchos obstáculos en el camino. Buena gente.

	Objetivos compartidos e interdependencia

	Pedro Hernanz

	Director general WOBI España y Portugal

	Creo firmemente en el poder de las relaciones humanas. Por mucho que en los últimos años la inteligencia artificial y las máquinas estén cobrando cada vez más importancia, al final los acuerdos los cierran las personas. Y las personas se relacionan.

	Desde mi experiencia, creo que se aprende mucho más en las situaciones difíciles, de necesidad o crisis, que en los tiempos de bonanza o normalidad. Es en esos momentos cuando sale a relucir la verdadera esencia de las personas, la calidad de las relaciones, la cruda realidad.

	La pandemia COVID-19 puso todo esto de manifiesto. A nivel profesional, fue un gran desafío desde el punto de vista relacional, y creo sinceramente que la empresa sobrevivió en gran medida gracias a la manera en que supimos gestionar y priorizar la relación y el diálogo con sus grupos de interés.

	Por una parte, los empleados hicimos desde el primer día sacrificios en horas de trabajo y reducción de salario, y esto fue posible gracias a las conversaciones honestas y la transparencia sobre la situación que supimos compartir entre todos; y también al interés de sacar a la empresa adelante, evitando despidos o medidas más drásticas que pusieran en riesgo el valor del capital relacional.

	Con respecto a los proveedores y clientes, la clave, una vez más, fue entender las necesidades de cada uno a la hora de negociar retrasos en pagos o cobros, quitas, nuevas condiciones y precios, etc. No aplicamos ninguna medida estándar generalizada, porque cada caso es distinto. No era lo mismo un proveedor pequeño, para el cual suponíamos el 60 % de su facturación, que una multinacional. Muchos de ellos nos agradecieron el simple hecho de llamar para explicar nuestra situación y entender la suya, y nos dimos cuenta de cómo dependíamos los unos de los otros para llegar a acuerdos y sobrevivir.

	En estos casos, y como se explica de forma magistral en este capítulo, se ponen de manifiesto dos conceptos clave en las relaciones con los stakeholders: los objetivos compartidos y la interdependencia.

	 

	
 

	5. Gestión de las relaciones
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	«Triste es no tener amigos, pero más triste debe ser no tener enemigos, porque el que enemigos no tenga señal es que no tiene ni talento que haga sombra ni carácter que impresione ni valor temido ni honra de la que murmuren ni bienes que se codicien ni cosa buena que se envidie».

	José Martí

	Practicar la diplomacia corporativa1

	Cuando una empresa decide que quiere apostar estratégicamente por ser una empresa responsable, las relaciones con los grupos de interés, con aquellos que opinan, influyen y son, presumiblemente. influidos por la empresa se hace imprescindible. Parece algo sencillo, que lo uno va unido a lo otro. Sin embargo, en la práctica, tomar conciencia de que los grupos de interés existen, que son importantes, saber quiénes son, dónde encontrarlos, cómo piensan, qué les preocupa, quién los representa adecuadamente, qué opinan sobre lo que hace una empresa, recabar su ayuda en los temas que no conocemos bien o conocemos peor es un gesto de enorme humildad corporativa que se ha convertido en una palanca de liderazgo e innovación. Es un ejercicio valiente y escaso.

	Para las empresas uno de los efectos más notorios de la globalización es la supresión de las fronteras, esa aldea global en la que todo queda igualado. En esta erosión de muros y distancias es fundamental saber trazar una estrategia para diferenciarse, en especial si el mercado en el que opera nuestra empresa está medianamente saturado. Las empresas ya no saben qué hacer para posicionarse mejor que otras y ser preferidas: por precio, por calidad, marketing, publicidad.

	¿Todo vale o nada vale ya? Es propio de las empresas más visionarias optar por enfocar sus estrategias al largo plazo, asegurando que las relaciones que construyen con sus grupos de interés están basadas en la confianza, la cercanía y la honestidad. Y es que la orientación al largo plazo es la primera razón para abordar la gestión con los grupos de interés. El imparable auge de la responsabilidad social tampoco se ha librado de este efecto igualador de la globalización: la sociedad no quiere empresas que se comporten bien solamente en su país de origen. Las compañías son cada día más ciudadanos del mundo y como tales tienen que ser capaces de responder en todo el mundo. Ser capaces de ser madrileños en Madrid, limeños en Lima y balineses en Bali siendo en todas partes una misma empresa con unos valores sólidos y universales. Así, una de las mayores dificultades para una multinacional es definir un posicionamiento público global que pueda traducirse, ejecutarse y transmitirse a nivel local en todos los países en que opera y que le permita crear valor para sí misma y para todos sus grupos de interés.

	Además, las relaciones de las empresas con los gobiernos han cambiado de forma sustancial y han pasado a ocupar un plano relevante, sobre todo cuando la cuenta de resultados se ve afectada por los movimientos regulatorios. En el lado de lo positivo y de las soluciones, las alianzas público-privadas para el desarrollo de infraestructuras se han convertido en un modelo de colaboración más que exitoso en los países en vías de desarrollo y emergentes, demostrando con ello que existen objetivos comunes, zonas de encuentro en las que se construye valor para todos, cuando hay voluntad de diálogo y entendimiento.

	Los enormes problemas que enfrenta el mundo requieren de enormes soluciones y estas no pueden construirse de forma unilateral, sino en colaboración y en asociación. En la otra cara de la moneda, el riesgo que supone una mala relación con un grupo de interés o ignorar sus demandas se transforma en un problema de reputación que, sin lugar a duda, cuesta dinero a la empresa, algo que ya no compensa.

	Existe además un nuevo factor: la pérdida de reputación y de confianza de los ciudadanos en general con respecto a las compañías multinacionales, que en algunos estudios se sitúan entre las organizaciones menos confiables para el ciudadano. Ya ni siquiera son las organizaciones sin ánimo de lucro las que inspiran mayor confianza. A menudo las personas citan como fuente de información más fiable a sus familiares, amigos y colegas. Todo ello ligado al creciente poder de las empresas; la ecuación parece ser «a mayor poder y mayor tamaño, menor confianza inspira». Algunas compañías (y algunos directivos dentro de ellas) han ido aprendiendo de los errores pasados, han comprendido el valor que puede llegar a tener el bajar de su enorme estatus para acercarse a los grupos de interés desde la escucha activa y han asumido que desde la colaboración se consigue mucho más que desde la confrontación.

	Finalmente, podríamos decir que la gestión de la relación con los grupos de interés es una buena llave para entrar a operar o continuar operando en un mercado; la empresa necesita ser percibida como un buen ciudadano, como un vecino amigable, honesto y cercano, que comparte las preocupaciones sociales y medioambientales, y que contribuye a la riqueza social y a la economía local en lugar de ser cómplice de su destrucción. Aún más grave resulta ser declarada compañía non grata en algunos países con regímenes totalitarios. Esta moneda de cambio en las relaciones con el entorno tiene un nombre: licencia para operar o, en su expresión anglosajona, ticket-to-trade. La legitimidad, otro activo intangible que suele apreciarse solo cuando se pierde.

	La suma y combinación de todos estos factores ha llevado a plantear en el seno de la empresa privada un nuevo modelo de gestión de grupos interés con componentes políticos, de comunicación, de negociación, de posicionamiento público y de relaciones al más alto nivel: la diplomacia corporativa.

	En los últimos tiempos, la formalización de la diplomacia corporativa como elemento y área de gestión viene determinada por el posicionamiento público institucional que la empresa persiga ante sus grupos de interés. Por lo general, la relación con estos suele cubrirse desde áreas de responsabilidad social, de relaciones externas o incluso de áreas legales y de regulación.

	Por su carácter transversal y poliédrico, lo normal es que la función suela ubicarse en secretarías técnicas, presidencia o gabinetes de alta dirección o que sea una función de estos. Se requiere un líder convencido, cercano y capaz de bajar al terreno, con reporte directo a la presidencia y que sea escuchado por el consejo de administración. No suele existir un solo elemento activador de la estrategia ni un modelo estándar de gestión de las relaciones con los grupos de interés que pueda aplicarse de manera uniforme. Cada empresa ha de encontrar su propio modelo, ajustado a su naturaleza, a su core business y a sus vectores culturales, geográficos y de momentum organizacional.

	Integrar y normalizar la gestión de los grupos de interés como elemento y área de gestión puede decidirse por muchas razones, casi tantas como empresas. Entendiendo que no existe un modelo único, el que adopte la empresa estará directamente relacionado con el objetivo que se pretende alcanzar y el enfoque de la acción. Algunos ejemplos pueden ser los siguientes:

	
		Diplomacia comercial: cuando se busque un posicionamiento muy agresivo en la venta (proactiva o reactivamente). En este caso, el modelo de gestión tendrá un fuerte componente de inteligencia competitiva y de relación con las organizaciones del sector y escrutinio del mercado.

		Diplomacia lobby: para una empresa con un fuerte peso de los aspectos reguladores, las relaciones con la Administración pública y el diálogo con las comunidades locales serán el eje central en torno al cual gire la actividad.

		Diplomacia para la gestión de la oportunidad: cuando la empresa percibe que la gestión profesional, proactiva y no impuesta de las relaciones con sus grupos de interés supone una oportunidad de creación de valor. Es una forma de darse a conocer a sus públicos, de posicionarse públicamente en el ámbito de la transparencia y el diálogo, al tiempo que se conoce y se permite ser conocido (y, como consecuencia, reconocido). 

		Diplomacia para la gestión del riesgo/la crisis: planteamiento reactivo como respuesta a un ataque o a una crisis, que condicionará el enfoque del modelo y estará influenciado por la razón que produjo aquel hecho. Mucho peso de aspectos laborales, medioambientales, de relaciones con las comunidades indígenas o de otros temas. 

		Diplomacia informal. Hemos visto que el movimiento de la responsabilidad social ha adoptado en algunos casos formas diplomáticas en su vertiente relacional y de gestión de intereses.



	Como vemos, la diplomacia corporativa es de alguna forma una evolución institucional de la gestión de la relación con los grupos de interés, que incorpora elementos de muchas otras áreas de gestión, lo que hace que el modelo elegido esté condicionado por el peso específico de estos: la sostenibilidad, la comunicación, las relaciones, el lobby, la captación de mercados, la inteligencia competitiva, etc. En la mayoría de los modelos subyace una función común: la representación y la defensa del perfil público de la empresa. Sin embargo, la relación con los grupos de interés para ser efectiva ha de incorporar tres elementos críticos:

	
		La gestión de la información. En este ámbito se busca la transmisión del valor real que existe dentro de la compañía y que llegue efectivamente a las personas interesadas en los diferentes aspectos. En la construcción de relaciones sólidas y estables, decíamos, son necesarios hechos, no solo palabras. Si los hechos son importantes, la información no lo es menos. Pero también por ello es importante no desbordar las expectativas informativas de los grupos de interés, procurar ser preciso en cantidad, veracidad y calidad. Así, los flujos informativos que sostienen la credibilidad han de marchar en una doble dirección: obtener y seleccionar la información que existe en la empresa y que pueda interesar a los públicos, y obtener y seleccionar la información y expectativas de los grupos de interés para intentar acercarse a estos en la medida de lo posible.

		La gestión de la representación, también en una doble dirección. De una parte, los grupos de interés son representados ante las distintas instancias de la compañía, velando por que su voz sea escuchada y tenida en cuenta. De otra parte, la empresa, sus intereses y preocupaciones estratégicas están representadas ante los grupos de interés. A través de distintos mecanismos de diálogo se han de ir conociendo unos a otros para poder representarse mutuamente, y se han de dar a conocer los avances que van sucediendo en la empresa en línea con sus demandas y sugerencias y también de forma transparente aquello en lo que aún no se ha podido avanzar. 

		La presencia y participación institucional. La relación con los grupos de interés tiene el objetivo de construir el perfil público de una compañía basándose en hechos y en realidades. En el día a día se trabaja gestionando las posibles incoherencias entre la imagen pública y la identidad interna, que suelen ser numerosas.



	La relación con los grupos de interés debe ir acompañada con cambios en la gestión que hagan que la empresa esté cada día más cerca de las expectativas de sus públicos. Por eso resulta crítica y necesaria la implicación de todas las áreas en la ejecución real de la acción.

	La globalización y la responsabilidad social de las empresas están haciendo que la gestión de las relaciones con los grupos de interés deje de ser un aspecto innovador de gestión y una buena práctica destacable para convertirse en una necesidad estratégica. En la gestión de las relaciones influyen factores comerciales, institucionales, regulatorios, culturales, económicos, etc. Por ello las empresas requerirán gestores multiculturales, políglotas, con una gran capacidad de escucha, de representación, de compromiso y de negociación, que sepan manejar diferentes registros con equilibrio.

	La gestión de la relación con los grupos de interés puede llegar a conseguir que estos sean los principales defensores y prescriptores de la empresa, fortaleciendo su imagen y su reputación; no hay campaña de marketing más barata que aquella en la que otros hablan bien de uno. Pero para eso la empresa debe aportar al proceso una sólida identidad basada en hechos y realidades. Y así se van eliminando las distancias entre realidad y percepción.
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	El diplomático con mochila

	Cuando llegué a esta compañía, pregunté al consejero delegado quién creía él que era el mayor enemigo que teníamos. Me habló de una pequeña organización sindical que nos había preparado un fantástico boicot en Buenos Aires cuatro años atrás. Aquella era su mayor pesadilla en el mundo externo. Tenían tentáculos en varios países latinoamericanos y una larga trayectoria de reivindicaciones hacia nuestra empresa. Pequeños, sí, pero ruidosos e influyentes.

	—Bien —le dije—, ya sabemos por dónde empezar. Hay que sentarse con ellos.

	—¿Qué? ¿Estás loco? ¡Al enemigo ni agua! —exclamó.

	—Yo soy más de «el enemigo, cerca». Además, honestamente, creo que es mejor ir a buscarlos y hablar con ellos antes de que ellos vengan otra vez a sentarse con la pancarta delante de alguna sede nuestra.

	Como no le vi nada convencido, me dije a mí mismo aquello de «más vale pedir perdón que pedir permiso» y empecé a buscar información. Me costó una buena sesión pedagógica con mis chicos. Nunca antes en la empresa habían hecho un acercamiento tan directo a un grupo atacante. Estuvimos largo tiempo hablando de teoría, aquello de la relevancia y la influencia de los grupos de interés, que si es más importante el cliente que el sindicato, que las organizaciones sociales, que la Administración pública. Y llegamos a una conclusión bastante práctica: si te puede hacer daño, es relevante. Por tanto, más vale gestionarlo antes del daño.

	Muchas sesiones de pancarta y boicot se activan en el mismo punto: la compañía da una respuesta equivocada o incompleta o sencillamente no da respuesta. Porque en todas las empresas cuecen las mismas habas: se intenta siempre encajar la responsabilidad (entendida como culpa) en algún departamento, es decir, en alguien. No es tan sencillo: la pregunta no es quién lleva las relaciones con la Administración pública; sino más bien quién lleva la relación con la Administración pública para este tema. Pensar que hay un único interlocutor es pensar que tenemos unos directivos que saben absolutamente de todo. Sería quizá más lógico que, según de qué tema se tratase, pudiésemos enviar a alguien que controlase y conociese dicho tema. No obstante, a menudo somos incapaces de compartir la responsabilidad, ni para lo bueno ni para lo malo.

	En este punto nació lo que ya empieza a llamarse diplomacia corporativa; otros lo han llamado de otras formas. La idea suele ser mucho más simple de lo que parece. Se trata, por una parte, de lograr que todos los grupos de interés tengan un embajador dentro de la empresa. Alguien que defienda sus intereses ante quien corresponda, en la estructura interna, que se ocupe de poner un punto de atención en las cosas que a otros se les pueden olvidar. Y, por otra parte, alguien que garantice que los intereses de la empresa, de forma limpia y honesta, no manipulada, son defendidos allá donde nos jugamos algo. Un rol de doble ombudsman.

	La idea era buena cuando la expuse. Aparentemente se entendía. La lógica era aplastante. Luego había que pasar de la literatura a las matemáticas, claro… Entonces empezó lo divertido. Empezamos por lo más difícil: por aquellos grupos con los que ya se habían producido algunos arañazos. Esta parte de mi trabajo se llama «tomar cafés». Un café puede hacer maravillas para acercarse a alguien. Siempre he estado convencido de una cosa: somos instrumentos de la empresa, la empresa se sirve de las personas para hacer y deshacer, lógicamente, pero el éxito está en la combinación de personas, nunca en la combinación de organizaciones. Si dos personas se encuentran, se miran a los ojos, se reconocen, cada cual con sus miserias, sus cargas organizativas y sus limitaciones, se habrá dado un paso importante. Si ven con claridad sus objetivos, si conocen bien los límites de lo que pueden y no pueden ofrecer en nombre de sus organizaciones, habrá espacio para el entendimiento. Si además siguen compartiendo conversación honesta, seguro que llegarán a localizar los intereses comunes, aquellos en los que los objetivos de uno y otro coinciden. Si no fluye, no fluye; no se trata tampoco de forzar nada, pero con transparencia y honestidad siempre hay más cosas en las que estamos de acuerdo que cosas en las que discrepamos. Solo hay que hacer el esfuerzo y querer buscarlas.

	Es un enorme ejercicio de empatía a través del cual he llegado a conocer muy de cerca a los grupos de interés de mi empresa. Y uno descubre, por ejemplo, no solo que en todas partes cuecen habas, sino que son las mismas habas con la misma cacerola y la misma sal. Que todos acabamos en situaciones parecidas y que ellos, los grupos de interés, también dicen cosas como estas:

	—Es que no tengo presupuesto.

	—No me entienden, me preguntan que cómo puedo estar intentando trabajar con vosotros.

	—Mi organización es muy resistente al cambio.

	—Contigo da gusto, pero en tu organización los demás no son cómo tú…

	Eso cuando no acabas tan cerca de tus grupos de interés que casi te estás pasando al lado oscuro de la fuerza y ahí empieza el riesgo: alguien puede acabar dudando de para quién trabajas realmente. Pues sí, muchos días trabajas dentro de tu organización, pero defendiendo los intereses de otros. Por esto me he llevado algún rapapolvo a nivel interno.

	La gestión de las relaciones con los grupos de interés en una empresa es algo muy etéreo. Las relaciones se dan por sentadas, se ven. Siempre hay alguien que mantiene una relación desde hace tiempo y de forma lineal. Pero lo que no suele ocurrir es que la compañía haga un ejercicio exhaustivo de identificación de grupos de interés, subgrupos, organizaciones, personas con cara y ojos, un mapeo extenso e intenso en el que podamos ver el universo relacional en el que nos movemos. A este mapa después le aplicamos las variables que consideremos para priorizar a los distintos grupos según los objetivos de la empresa y tendremos lo que yo llamo un cuadro de mandos relacional. Esto, que no es importante ni sistemático para casi ninguna empresa, es la clave del posicionamiento frente a terceros. Dedicar a esta tarea dos meses antes de abrir una línea de trabajo o un proyecto es esencial para evitar después improvisaciones, para no olvidarnos de que alguien —un grupo de interés— existe y que puede ser una persona o grupo con enorme capacidad de influencia.

	Pues bien, no he conseguido que esto lo entienda casi nadie en mi empresa. Parece que es una cosa de ciencia ficción, hasta tal punto que siempre cuento como a los pocos meses de llegar convoqué una reunión con varios directivos de diferentes áreas para elaborar el mapa de grupos de interés: no se presentó nadie. Creo que no sabían bien en qué consistiría la reunión. Algunos quizá incluso pensaron que la convocatoria no era para ellos.

	Yo, que soy un poco neurótico obsesivo (pero solo conmigo mismo), creo que la clave de todo son las relaciones, más concretamente, la manera de relacionarse. La responsabilidad social —tanto que hemos mareado con la denominación y con lo que es y lo que no es, que si sostenibilidad, que si reputación, que si social corporativa o solo corporativa— no es más que una forma de gestionar las relaciones con los grupos de interés. Una forma responsable.

	Después de tantos años bregando con estas cosas, sé bien que no tendremos nunca organizaciones responsables si no tenemos personas responsables, especialmente directivos responsables. Nos han vendido una moto que no anda: que todo esto iba de procesos, que había que cambiarlos. Pues yo creo que no. Yo creo que si hubiéramos dedicado más tiempo a cambiar la mentalidad de los directivos, habríamos avanzado mucho más y de manera más estable. A veces no queremos verlo, pero son las personas las que consiguen que algo vaya adelante; dos se entienden y se proponen algo, y van embarcando a otros, se implican, hacen, avanzan. ¿O acaso no hemos visto proyectos y hasta empresas que se paran porque alguien se va? Sin duda las organizaciones proporcionan el marco facilitador, los recursos, las infraestructuras, pero si no hay quien mueva las ideas, da igual que exista todo lo demás.

	Por la misma razón, detrás de cada acción irresponsable que se produce en una organización de cualquier tipo hay una persona que ha tomado una decisión, una persona que no tuvo en cuenta a otros, que no contempló todo el universo relacional a su alrededor. También detrás de cada logro, de cada gesto que haya contribuido a la igualdad, a la justicia social, a la tolerancia, a la protección del medioambiente, a la ética hay alguien que sí tuvo en cuenta las consecuencias de su decisión y valoró el impacto de lo que estaba haciendo en los otros: los grupos de interés.

	Bueno, que todo esto se resume en la importancia de manejar de manera preventiva, anticipativa y proactiva, las relaciones con terceros. Identificarlos, conocerlos, entenderlos y (en un mundo ideal) integrar sus expectativas y demandas en las actividades de la empresa es la palanca que permite activar la credibilidad y la confianza. Una relación transparente en la que no se construyan falsas esperanzas ni se confundan los roles. Una relación honesta, en la que se escuche activamente y se reconozca al otro su derecho a pensar diferente, pero en la que se busca el espacio común en el que nuestros intereses coinciden. Una relación responsable para construir organizaciones responsables. Y menos procesos.

	Todos iguales, todos incluidos, todos importan

	Rosa Tous

	Vicepresidenta corporativa de TOUS

	En muchas ocasiones, cuando hablamos sobre estrategias corporativas de relacionamiento, pensamos en teoría y en planes de acción estructurados. Y, sí, la gestión de las relaciones tiene una gran dosis de pensamiento estratégico, pero, como recoge magistralmente Esther en este capítulo, las personas son el gran motor de la diplomacia corporativa y, aunque haya roles que lideran esta área, es importante entender que todas las personas que forman una compañía la representan, sea cual sea su ámbito de acción.

	Así, la transparencia, la honestidad, la empatía y la responsabilidad son valores que toda la organización debe compartir, ya que, independientemente del área de influencia, se toman decisiones que impactan a grupos de interés y que, inevitablemente, construyen relaciones y reputación de la compañía.

	Este capítulo me ha recordado cómo en TOUS, a lo largo de nuestros más de 100 años de historia, como compañía global, nos hemos enfrentado a situaciones complejas, en las que las relaciones con stakeholders, basadas en la honestidad, la transparencia y la empatía, han sido un gran atributo para superar los retos con resultados positivos. Y, Esther, además de traer a mi memoria con sus palabras todos estos aprendizajes, me hizo sonreír al recordarme lo bello que es nuestro oficio y cómo es un pilar fundamental para construir compañías que perduren en el tiempo. Porque, al fin y al cabo, las relaciones son entre personas, tan diferentes y tan iguales.

	 

	
 

	6. La gestión de la comunicación
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	«Deja que tus acciones hablen y comunica tus sentimientos e intenciones».

	Esteve Maraboli

	Contar una historia, no vender un cuento

	La comunicación es el punto de partida, el recorrido y el destino en el que la gestión de la responsabilidad social de cualquier organización se juega su credibilidad. Es más, se la juega de manera consciente e intencionada.

	Ya hemos visto como el universo de los grupos de interés que rodean a una empresa es cada día más amplio y diverso, y como las políticas de responsabilidad social han de ser capaces de crear valor para ellos y para la propia empresa. Y claro, para poder construir ese valor es condición necesaria (aunque no suficiente) que la organización dé a conocer a sus públicos en qué tipo de acciones está centrando sus estrategias. Veamos entonces algunas preguntas y respuestas en torno a la comunicación.

	¿Por qué una empresa ha de comunicar sus acciones de responsabilidad social? Para empezar, porque los empleados han de conocer y creer en ello, pues son los principales transmisores de la personalidad de la empresa, los embajadores de su marca y todo lo que esta representa. Quizá también los proveedores han de estar informados, pues las empresas necesitan su complicidad en sus operaciones y sobre todo necesitan que estén alineados con los valores de la responsabilidad social para evitar malas prácticas en su cadena de suministro. Los clientes, en general, deben entender todo lo que hacen las empresas para poder valorarlo y tomarlo en consideración en su decisión de compra. El cliente consciente, además, se preocupará por la forma en que el producto o servicio se ha elaborado. Es la forma que tenemos de hacer de la responsabilidad social una ventaja competitiva real.

	Además, la sociedad en su conjunto, para valorar adecuadamente la aportación de una empresa a su comunidad local, debe tener acceso fácil y rápido a la información de las políticas de responsabilidad social, su aplicación y su impacto. Y desde luego los accionistas y/o propietarios, que son en última instancia quienes refrendan las actuaciones y permiten que estas continúen o se ralenticen. Por ello se rinden cuentas, se comunica a la alta dirección/propiedad/junta general lo que se hace en responsabilidad social y los resultados que se obtienen con ello. Lo mismo aplicaría a las administraciones públicas, tomadores de decisiones, organizaciones sociales, medioambientales, empresariales, asociaciones y entidades de todo tipo y tamaño. Estas son solo algunas razones, algunas respuestas muy simples y obvias a la pregunta de por qué comunicar la responsabilidad social.

	Hasta aquí todo correcto. Pero los arañazos empiezan más allá de los porqués cuando entramos en otras zonas grises. Con la comunicación, claramente, nos jugaremos la credibilidad de la responsabilidad social a los ojos de todos los grupos de interés, pero no será en los porqués, sino en los qués, en los cuándos y, sobre todo, en los cómos. En mis escasos conocimientos de comunicación, recuerdo haber aprendido que una nota de prensa debe contener siempre la respuesta a las preguntas qué, quién, dónde, cuándo y por qué, o algo así. Pues ahí es donde está el terreno de juego.

	
		¿Qué comunicar? Comunicar lo bueno, lo favorable, lo que habla bien de la empresa es lo que tiene más impacto a corto plazo. Destacar lo lacrimógeno por encima de otras cosas, contar solo aquello que vende rápido y atropella a la competencia, es fácil y efectivo. La comunicación ha de estar al servicio de la organización, así pues, debe abrirle caminos y exponer sus bondades. Pero pensar que los públicos pueden creer que no hay nada mejorable es, cuanto menos, poco realista. Por el contrario, no se trata de elaborar notas de prensa detallando los riesgos y debilidades y exponiendo nuestros errores al mundo. Se trata de un sano equilibrio, que es lo que en responsabilidad social nos dará la credibilidad de los grupos de interés. Se trata de informar de los avances conseguidos, en el camino que supone el cambio cultural, de una empresa centrada en los resultados económicos a otra preocupada por los impactos sociales, laborales o medioambientales y con una visión de largo plazo. Además, una comunicación hiperbólica y en exceso favorable a la empresa trae consigo el riesgo de sobreexposición, que muchas compañías han sufrido. Por ejemplo, cuanto más se presuma de ser el empleador ideal, mayor será la vigilancia de los empleados, sindicatos y comités de empresa. Es una lupa que permitirá ver los errores mucho antes y mejor.

		¿Cómo comunicar? A menudo, nos lamentamos de que los indicadores y resultados sociales o medioambientales no tienen la misma consideración que los resultados financieros y que ambos deberían integrarse y estar a la misma altura. Sin embargo, queremos completarla de adornos y guarnición. Pues bien, presentar la información de manera neutra, sin valoraciones —como suele hacerse con los resultados financieros— y dejar que los públicos juzguen es lo que corresponde. Por eso algunas compañías que han empleado el doble de tiempo y recursos en comunicar que en hacer, han visto cuestionada la veracidad de su responsabilidad social en un giro más cercano al marketing, que se puede interpretar como arribista y cosmético. Es un ejercicio espartano limitarse a proporcionar resultados y avances y, además, requiere mucha constancia y tesón, frente a la tentación de la visibilidad rápida y fácil. Pero es la diferencia entre la cigarra y la hormiga. Realmente no estamos hablando tanto de comunicación como de gestión de la información. Construir una historia a base de información, no vender un cuento.

		¿Cuándo comunicar? Tenemos dos opciones: contar lo que pretendemos hacer o hacer lo que algún día pretendemos contar. Detectar una necesidad internamente, elaborar una política de responsabilidad social, poner de acuerdo a todos los implicados, conseguir el consenso, los recursos, implantar y medir puede llevar con facilidad unos años. Si lo razonamos, estaremos de acuerdo. Pero la reputación de la empresa está ahí, los grupos de interés demandan información, el mercado apremia, la competencia está tomando la delantera y las empresas suelen caer en la tentación de poner la comunicación por delante del proceso.



	Elegir bien cuándo comunicar, no solo tiene que ver con el rigor de llevar a cabo la acción antes de anunciarla, sino también con el momentum de la compañía y del mercado. Presentar en público según qué medidas o decisiones requiere tacto y sensibilidad hacia el entorno. ¿Cuántas veces hemos sentido la descoordinación en algún comunicado corporativo? Un contexto político concreto puede echar a perder el contenido de una nota de prensa o hacer que sea recibido como un chantaje, una compra de voluntades o un gesto desafiante, cuando no lo es, y desvirtuar así la noticia.

	Especial atención requieren los cuándos en el momento que afectan a los empleados. La comunicación interna es el cemento con el que se construye la coherencia. Difícilmente se obtiene la credibilidad externa sin la interna, así que no olvides cuidar, si pretendes edificar sobre material sólido y resistente, que tus empleados reciban la información por los conductos internos y en tiempo adecuado. Dicho de otra manera: evita que descubran lo que va a ocurrir en la empresa, su empresa, por la portada de un diario.

	
		¿Dónde comunicar? Este es también un aspecto relevante. Determinadas acciones que en un contexto/país pueden considerarse de valor y de interés pueden ser percibidas de forma muy distinta en otros contextos culturales, sociales y políticos. La comunicación global requiere especial precaución en este sentido, así como los adecuados filtros semánticos y gramaticales que eviten una mala interpretación o que pueda tener resultados ofensivos o jocosos.



	Todo esto conviene ser tenido en cuenta. Si el recorrido de un proyecto de responsabilidad social es largo y lento, el de su comunicación lo es igual o en mayor medida. Sí que hay un aspecto en el que puede ser recomendable una comunicación que vaya un paso por delante de la acción: la comunicación de objetivos o compromisos, que al ser expuestos a la luz se pueden ver reforzados.

	Pero si hay un reto en el ámbito de la comunicación estratégica asociada a la responsabilidad social ese es la trilogía misión-visión-valores. Uno de los ajustes más significativos, difíciles y efectivos es el cambio que muchas organizaciones han visto necesario en su visión y valores. En definitiva, en su identidad y cultura corporativas. Algunas empresas han realizado cambios muy radicales afectando a su imagen de marca, a las señas personales que les habían acompañado durante décadas. Otras han hecho pequeños ajustes, pues los valores que siempre habían estado con ellas precisaban apenas ser reformulados en un lenguaje más moderno, más emocional y cercano.

	En esencia, el objetivo último ha de ser que los grupos de interés se vean tenidos en cuenta en la gestión diaria y que esto mismo sea lo que la empresa proyecta fuera, eliminando las diferencias entre la identidad y la imagen corporativas. Por ello, el cambio en la visión y los valores, como un proyector que de pronto ofrece una imagen desenfocada, se trata de un ajuste necesario, porque, como decíamos, es la visión y su entendimiento y conocimiento profundo los que permite alinear a todos los empleados de una compañía y hacer que lleguen a compartir un único objetivo. Así, vemos nacer nuevas visiones empresariales, que integran a todos los grupos de interés, que, sin despreciar el valor económico imprescindible para la supervivencia de una empresa, incluyen los parámetros sociales y medioambientales. Nuevas visiones que hablan del futuro, de la sostenibilidad, del equilibrio, de las personas. Y de las necesidades de las personas. «Trabajamos por un futuro mejor para las personas»; «nuestro anhelo es ser un referente para construir un mundo mejor»; «inventamos el futuro»; «por los hijos de tus hijos»; «queremos ser el motor de progreso de la sociedad y de las personas» son la muestra de estos cambios de visión en la búsqueda de la empresa responsable y sostenible.

	La visión, la flecha que marca el destino de una empresa y que sirve de hilo conector entre todos los empleados es la piedra angular en el cambio cultural que supone la integración de la responsabilidad social. Algunas empresas avanzadas han ajustado su visión y valores para integrar mejor la responsabilidad social corporativa.

	Por último, y no menos importante, hemos de reflexionar sobre una evidencia: la mayor parte de las empresas han comenzado por ubicar sus áreas de responsabilidad social en el ámbito de la comunicación. Como primer gesto, como modelo inicial, esto respondería a algunos factores: se trata de áreas de gestión soft o bien existe algún proyecto incipiente de gestión de la reputación o bien se busca desde el comienzo no solo hacer, sino lograr la máxima difusión posible de la responsabilidad social.

	Otros modelos organizativos basculan hacia el marketing y la publicidad, lo que puede representar un riesgo de gestión y de percepción de frivolidad. Otros caen en el exceso de filantropía y buenismo o desdoblan sus funciones entre la fundación corporativa y el área de responsabilidad social, garantizando con ello la confusión (externa) y el conflicto (interno). En el otro extremo, estarían los modelos que han llevado el concepto de responsabilidad hacia los aspectos legales y el compliance, generalmente relacionado con los riesgos y el gobierno corporativo.
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	Amaro, eres un rancio

	«—Os propongo, si queréis,

	jugar a las siete y media.

	—¿Y por qué marcó esa hora

	tan rara? Puede ser luego…

	—¿Es que su inocencia ignora que,

	a más de una hora, señora,

	las siete y media es un juego?

	—¿Un juego?

	—¡Y un juego vil!

	Pues juegas mil veces, mil

	y de las mil ves, febril,

	¡que o te pasas o no llegas!

	Y el no llegar da dolor,

	pues indica que mal tasas.

	Mas… ¡ay de ti si te pasas!

	¡Si te pasas es peor!».

	Pedro Muñoz Seca describía muy bien en La venganza de don Mendo, a principios del siglo XX, el gran dilema de la responsabilidad social. Qué digo dilema. La comunicación se ha convertido en nuestra bestia negra. No hay manera de encontrar el punto de equilibrio ni en tiempo ni en tono ni en cantidad. Por la comunicación te llegarán los créditos, los golpes, los riesgos, la reputación, la competitividad, los boicots, las desavenencias con otros departamentos, los aplausos. ¡O te pasas o no llegas!

	Resulta que hace años que intento que se me escuche dentro de esta empresa y me cuesta. Me sigue costando. He pasado años siendo mi propio altavoz, mi propio anuncio publicitario. Mi cintura dialéctica no tiene límites. A menudo me preguntan en las conferencias y en las clases qué técnicas o argumentos usamos en el departamento para alinear la voluntad de otros gestores. Siempre digo que con cada persona funciona de forma diferente. En algunos despachos el imperativo moral es el más eficaz; en otros esgrimimos los últimos desarrollos legislativos y los que están gestándose; en otros ponemos el foco en los aspectos comerciales. Hay algún caso más peculiar. Mi relación con el área de comunicación tiene las siguientes versiones:

	
		Opción 1: proactivo. Ellos detectan algún pequeño avance en responsabilidad social y se emocionan. Huelen el titular, lo sexy de la noticia, el calor del momento en el mercado. Lo aderezan con las particularidades del momento. La competencia acaba de pegarse un batacazo o acaba de lanzar algo sabroso. O bien puede ser que estemos a punto de sacar alguna noticia no muy favorable de otro aspecto de gestión o de alguna unidad de negocio y les viene bien el contrapeso. O estamos a punto de acudir a una feria internacional en la que esto quedaría bonito. Total, que de pronto un día se empeñan en comunicar algo que a lo mejor nosotros no queremos que sea comunicado (no todavía o no de esa forma). Y me dicen: «Eres un rancio y un aburrido, nunca quieres contar nada. Contigo no hay manera de hacer una buena rueda de prensa».

		Opción 2: reactivo. Hemos logrado realmente algo interesante. Entonces solicitamos su colaboración para comunicarlo. Vaya, parece que trabajaremos juntos… Bueno, empieza la segunda parte: a quién informar, cuándo, dónde. Queremos público cualificado que sepa interpretar esta noticia. Empiezan a moverlo y al poco tiempo nos dicen que no es interesante, que los medios les han dicho que eso no es noticia. Seguimos siendo un reducto de locos.

		Opción 3: colaboración lineal y continuada, que no equilibrada. Ellos están (o quieren estar) presentes en todo lo que hacemos. En paralelo, nosotros rara vez somos tenidos en cuenta en las grandes acciones de comunicación corporativa, como la junta general, reuniones de inversores o discursos del presidente. 



	Después existen otro tipo de colaboraciones esporádicas en caso de ataque o boicot. Suelen ser temas sindicales o incluso legales. Estas cuestiones son responsabilidad clara del área de recursos humanos o de la secretaría jurídica cuando van bien. Cuando no van bien, siempre acaban en mi mesa. A veces me siento como la brigada de desactivación de explosivos, pero sin ese megatraje protector que llevan ellos.

	Bueno, este es el día a día, pero los problemas de comprensión son de otro nivel. Y ahora me pongo serio. Es difícil que en las organizaciones se entienda esto: llegar a ser una empresa responsable es misión de todos los que forman parte de ella. Es difícil porque para otros fines quizá no es tan necesario que todos estén alineados. Una reflexión: para que una organización se corrompa, solo hace falta un par de corruptos. No se necesita la implicación de todos y cada uno de los empleados.

	Partiendo de esta realidad, la responsabilidad debería estar entre los principales objetivos de la empresa siendo compatible con otros: llegar a ser responsable, rentables, competitivos. Es decir, debería formar parte de la visión, misión y valores de la organización, una trilogía en la que el área de comunicación tiene mucho que decir y hacer. En mi opinión la dirección de comunicación tiene un cometido esencial: lograr que todos comprendan y hagan suyos los principales objetivos de la empresa a largo plazo, alinear a los empleados hacia algo: la visión.

	El reto es encontrar organizaciones en las que los empleados compartan objetivos; a veces, incluso, es difícil encontrar departamentos en los que un grupo de personas comparta objetivos. Es más, cada día trabajamos más para nosotros mismos. Nos estamos yendo al individualismo, las organizaciones están llenas de personas que persiguen objetivos individuales (aquí todos van a lo suyo, menos yo, que voy a lo mío). Creo que una de las dificultades de gestionar la responsabilidad social es esta: la hemos diluido tanto que no es de nadie. La responsabilidad de la organización se diluye en manos de todos los que la forman, pero se diluye, no se absorbe ni se integra. Y de esta forma, además, si algo no va bien, nos sentimos muy cómodos, pues no hay culpables con cara y ojos a quienes señalar. Que aquí todos van a lo suyo, menos yo, que voy a lo mío.

	Resulta muy difícil hacer de la responsabilidad social un elemento central de la visión de la empresa, y con ello un objetivo común para todos los que en ella trabajan. En general, resulta cada vez más difícil que las personas hagan suyo un proyecto empresarial y trabajen para una institución.

	Este es el reto de la comunicación estratégica y la responsabilidad social. La falta de identificación entre las personas y las organizaciones para las que trabajan es una pérdida de oportunidad (y en última instancia de dinero) y, por ello, deberíamos interesarnos por las razones que se esconden tras ese abismo comunicacional entre lo individual y lo institucional:

	
		En primer lugar, algunas veces la propia organización está desvertebrada institucionalmente: su visión y misión han perdido fuerza y valor; se está reinventando a sí misma. Ocurre tras una fusión, absorción, un cambio importante de dirección o cualquier otro factor de transición en este sentido. No son situaciones que puedan prolongarse mucho, porque tener a las personas caminando sin horizonte mucho tiempo puede matar el ánimo de una organización y de sus integrantes. Y son momentos de reaccionar: las organizaciones inteligentes utilizan estos puntos de inflexión para convertirlos en oportunidad, replantear su misión, visión y valores y alinear a todos sus empleados dentro de ese nuevo marco haciendo de la necesidad virtud. Como decía Jack Welch: «cuando los cambios que suceden en una organización son más lentos que los que suceden fuera de ella, su fin está cerca».

		Un segundo supuesto se da cuando la organización, a pesar de haber definido a dónde va, no se ha molestado en comunicarlo adecuadamente a sus integrantes. La institucionalidad está en un cajón, pertenece a unos pocos elegidos de la alta dirección o a los que se sienten propietarios de ella, por lo que será difícil que alguien pueda compartir esa visión y objetivos. La microgestión tiene a veces la culpa: el mundo se acaba en mi gerente de área. No es fácil concretar una visión y misión empresarial con las que toda la organización, toda, pueda sentirse identificada, pero más difícil aún es transmitirlo a todos los niveles y habilitar los sistemas necesarios para que desde el consejero delegado hasta el último operario del país más remoto sienta que está trabajando en la consecución de esa visión. 

		El tercer supuesto es aquel en el que la situación es parecida a aquella en la que se ha querido, pero no se ha sabido comunicar el objetivo al equipo. Por tanto, no puede compartir esa visión, no la termina de comprender, no logra hacerla suya ni contribuir a su consecución. Esto representa sobre todo una pérdida de oportunidad, pues los esfuerzos se dispersan y el grupo estará descoordinado. No solo se trata de comunicar, sino de saber transmitir lo que importa. Así, muchas organizaciones invierten en comunicación, pero no encuentran la forma de optimizar su esfuerzo, pues no ajustan los mensajes al lenguaje del receptor. En estadios más avanzados, la visión se logra transmitir, pero ahí acaba todo: no se sabe premiar ni reconocer a aquellos empleados que realmente con su trabajo y actitud han logrado aportaciones en la dirección del objetivo final. La comunicación, siempre la comunicación: nos pasamos o no llegamos.

		El cuarto supuesto se produce en aquellos casos, y esto es más grave, en los que la organización simplemente no sabe hacia dónde se dirige. No me refiero a momentos de incertidumbre que acaban despejándose, sino a las organizaciones que no le dan importancia al largo plazo y por ello no consideran importante marcar un rumbo. No debemos confundir aquellas organizaciones que tienen claro su horizonte y saben adaptar su estrategia y sus movimientos al momento y al mercado con aquellas que no saben bien cuál es su destino y viven en una improvisación constante. Muchas sobreviven de hecho milagrosamente, esperando que otros se muevan para decidir sus próximos pasos. Pensemos en la relación patronal-sindicatos-Gobierno o empresa-regulador-sociedad: las posiciones extremas impiden el consenso, pero las cambiantes en exceso desnortan a las organizaciones y desorientan a sus empleados y miembros.

		Y el último supuesto es que no podemos obviar que hay casos en que los miembros de una organización, por mucho que esta haya identificado su visión y haya logrado transmitirla de forma adecuada, simplemente no están interesados en hacer una contribución positiva, no les importa ni la sienten como suya. Queremos pensar que son los menos, pero siempre existen en una organización personas que se limitan a ejecutar una tarea sin implicarse ni interesarse en niveles superiores de razonamiento. El hecho de que exista un proyecto superior a largo plazo no influye en su comportamiento diario ni para bien ni para mal.



	Mi visión es la de una empresa responsable, íntegra y consciente. Las grandes visiones están vivas. Se supone que son aspiracionales y tienen un extenso recorrido, pero la organización inteligente sabe renovarse y marcarse horizontes que, aunque sean lejanos, son suficientemente retadores y motivadores. Que todos los que prestan servicio a una organización sepan remar en una misma dirección empieza por conocer cuál es el rumbo que llevamos, pues ya se sabe que no hay vientos favorables para aquel que no sabe a dónde va.

	Necesitamos personas que trabajen en una misma dirección, compartiendo visión, empujando juntos en una misma dirección, en la única dirección en la que ahora se puede y se debe trabajar. Y la comunicación es la herramienta.

	Todo ello sin olvidar que la identificación y alineación de visiones es cosa de dos direcciones y que no podemos contribuir al objetivo común si no lo conocemos o compartimos, pero es esencial que sepamos también dedicarle reflexión y darle la importancia debida al ejercicio de conocer nuestra visión personal.

	La mía, ya lo he dicho, es la empresa responsable, íntegra y consciente. Corremos y corremos detrás de no se sabe muy bien qué sin detenernos a pensar a dónde vamos. Lo individual es importante. Lo institucional lo es también. La coincidencia o avenencia entre la aspiración personal y la institucional es casi excepcional, pero existe.

	Me perdonarás que hoy me haya puesto tan serio. Tengo la esperanza de que algún director de comunicación lea y entienda este capitulillo y algún Amaro del mundo pueda encontrar un aliado en su tarea.

	Cuenta qué y porqué, y no digas nada más

	Miguel García Lamigueiro

	Director de Comunicación y Negocio Responsable de DKV Seguros

	Como un humilde director de comunicación (y sostenibilidad) recojo el testimonio de Amaro, al que me va a costar un poco contradecir, o ni tan siquiera cuestionar.

	De lo mal que lo hemos hecho los comunicadores, marketinianos, publicistas y otras especies ávidas de poner en valor la RSC o la sostenibilidad da fe la nueva legislación anti-greenwashing que se está desplegando en toda Europa.

	¿Qué otra cosa significa, sino que nuestros Parlamentos hayan tenido que legislar para poner freno a los abusos (por qué no decir mentiras) que todo tipo de empresas y marcas, de forma muy especial las de gran consumo y las energéticas, han cometido a la hora de contar las maravillas eco, bio, free, green, clean (siempre en inglés, que suena mejor) de sus productos?

	Si la comunicación era la prueba de algodón de la credibilidad de las empresas en asuntos de RSC, me temo que nos han suspendido a todos. Y merecidamente, sin duda.

	Hemos intentado vender como elementos de la oferta valores intangibles, principios, compromisos éticos…, y estos (si de verdad existen) no tienen precio. Lo que se puede contar son hechos, logros, avances u objetivos alcanzados, pero con moderación y como parte del contexto. Nunca como relato principal de la empresa porque los humanos somos como somos y convertirlo en el único tema produce desconfianza o incredulidad.

	Y lo dice uno que, después de 25 años, acumula algo de autoridad al respecto dirigiendo la comunicación y la sostenibilidad de una empresa que ha hecho del comportamiento responsable su elemento principal de identidad, pero que, a pesar de ello, y como toda obra humana, es imperfecta e incompleta.

	Anécdota al canto. En nuestra jornada anual de diálogo con los grupos de interés en la que mostramos retos, dificultades, avances y tareas pendientes, tengo que escuchar de personas que nos conocen muy bien y nos aprecian: «que comuniquemos más lo que hacemos». Y estoicamente me preparo para la siguiente jornada…

	Informar en lugar de comunicar es la clave, creo yo. Una cosa es tarea periodística y no se nos suele dar bien a las compañías que vivimos de vender productos o servicios. Lo otro, aunque se haga con ética, siempre supone barrer un poco para casa, que para eso nos pagan, ¿no?

	Y una última reflexión que también podría ser recomendación: explica qué haces y cómo lo haces (hechos relevantes), pero si además quieres añadir valor del bueno, explica por qué lo haces. Si el propósito, es decir, el motivo último por el que tu empresa actúa contribuyendo a la sociedad, da sentido a tu historia, no tendrás que vender ningún cuento.

	 

	
 

	7. La gestión del equipo
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	«Ser humilde para con los superiores es un deber; para con los iguales, una muestra de cortesía; para con los inferiores, una prueba de nobleza».

	Benjamín Franklin

	Un equipo fuerte y con visión

	La creación de las primeras áreas de responsabilidad social corporativa y su formalización en los organigramas se sitúa en torno al año 2000. Por entonces no existía la formación específica en esta materia. Los pioneros fueron personas especializadas en gestión de marca, dirección por valores, identidad y cultura corporativa, comunicación interna y, en ocasiones, recursos humanos. Otro germen importante lo constituyeron las fundaciones de empresa, que empezaron a poner un pie dentro de la organización para implicar a sus empleados en la acción social y después fueron ampliando competencias.

	Las razones por las que la alta dirección o la propiedad de una empresa deciden abordar el tema no suelen darse a conocer en público (ni siquiera internamente). Desde dentro, se puede llegar a entender el porqué de los primeros pasos; aunque también es cierto que la razón que llevó a su creación no suele ser la misma que luego permite mantenerlo. En todo caso, todo comienza cuando alguien (presidente, consejero delegado, consejo, comité de dirección) le da el mandato a una persona, a aquella que parecía mejor preparada o ubicada en el organigrama.

	Apenas una década más tarde, existía ya una oferta formativa más o menos amplia. Hoy en día es aún mayor. No entraremos aquí a valorar la calidad ni la efectividad de la misma, pues de todo hay, como en botica. Lo cierto es que la mayoría de aquellos llaneros solitarios que empezaron (empezamos) a hablar de responsabilidad social a principios de siglo no pudo recibir aquella formación técnica y, sin embargo, casi todos son (somos) docentes en la materia en distintos centros educativos, cuando todos han (hemos) aprendido de forma intuitiva y autodidacta. Leer y escuchar han sido las principales asignaturas que han (hemos) cursado.

	Leer es una asignatura esencial, siempre he defendido lo mucho que aporta la lectura consciente (consciente = con bloc de notas y subrayador). Escuchar es lo mejor que uno puede hacer en los múltiples foros, conferencias, seminarios y encuentros que ha generado la responsabilidad social. A base de escuchar se aprende a distinguir qué empresas y organizaciones lo hacen bien y por qué. Escuchando se puede también llegar a comprender los casos en los que hay, en efecto, una continuidad en los mensajes y acciones. Escuchando de forma continuada se comprenden cosas que de otra forma quedan en la teoría. Leer y escuchar es la técnica de formación que adoptamos los primeros gestores de responsabilidad social.

	Las materias que abarca la responsabilidad social son tantas y tan variadas que realmente cualquier formación de base puede aportar valor al equipo. La formación en ciencias empresariales, económicas o humanidades es frecuente, pero un proyecto amplio y completo precisaría también tener cubiertos, idealmente, los conocimientos técnicos en leyes, en ciencias ambientales, en sociología, estrategia, gestión de proyectos, relaciones laborales y otras muchas materias. Es obvio que los recursos son siempre limitados y no puede disponerse de todo el conocimiento; para ello se recurre como en cualquier otra área, a los expertos con los que la empresa cuente internamente o a la consultoría externa, si corresponde. Además, y de manera más precisa, el dominio de los idiomas es un vector esencial y no solo para las empresas con presencia exterior. Herramientas informáticas, creatividad gráfica y literaria y habilidades numéricas y de medición han de estar cubiertas también.

	Contar con un equipo diverso y compuesto por perfiles más o menos complementarios entre sí es lo más eficiente. También es condición sine qua non tener en el equipo a alguien con la cualificación técnica adecuada al sector al que la empresa pertenece: construcción, turismo, finanzas, telecomunicaciones, ingeniería, química, etc. De no ser así, el departamento estará en clara desventaja, y encontrará difícil acercarse al negocio.

	Hasta aquí lo que se refiere a la formación académica y la cualificación técnica. Sin embargo, lo más importante para llegar a ser buen un profesional de la responsabilidad social es contar con unas cualidades y habilidades personales que permitan, con la práctica, ir desarrollando la parte técnica. Este sería el decálogo:

	
		Visión global, multicultural e integral de las situaciones y problemas. Deberá saber adaptarse y trabajar eficientemente en distintos contextos culturales y con distintas personas sin perder nunca la visión de conjunto, ya que la responsabilidad social es en sí misma una materia amplia, compleja y global. Pensamiento estratégico y enfoque al largo plazo, apertura mental.

		Afinidad por los grandes retos, acompañada por una alta tolerancia al fracaso y a la frustración, porque se trata de una profesión en la que el porcentaje de éxitos obtenidos suele ser bajo en relación con el esfuerzo. 

		Razonamiento creativo, innovador y valiente para desafiar los métodos y estándares establecidos. Inconformismo positivo. Pasión por el reto y la superación personal y colectiva. En definitiva, se trata de cuestionar lo que ya existe para intentar mejorarlo.

		Mente flexible para reorientar los proyectos y las acciones. Persona con múltiples recursos y alternativas, puesto que tendrá que buscar siempre caminos alternativos.

		Iniciativa y proactividad. Es necesario generar proyectos nuevos cada día. Muchos de ellos no salen y, además, en este departamento no suele trabajarse por demanda, sino por oferta. 

		Capacidad de influencia y persuasión. La empatía y la inteligencia emocional para identificar las necesidades y prioridades de otros y sintonizar con ellos es esencial. Tendrá que saber convencer e influir en los demás para que se sumen al proyecto de responsabilidad social.

		Liderazgo silencioso. Destacará por su habilidad para transmitir visiones e ideas y movilizar equipos hacia un objetivo común y sabrá acompañar siempre a su gente en la tarea. Capaz de crear espacios de colaboración y acercamiento desde la escucha activa y la empatía, porque será responsable de la unidad del equipo y de mantenerlo inasequible al desaliento. 

		Solvencia y credibilidad personal y profesional para representar los intereses de la compañía ante muy diversos grupos de interés afines y no afines a la empresa, comprometiéndose de manera prudente y sin caer en la promesa excesiva. Esta es la base de la negociación para llegar a alianzas y el partenariado y la materia prima esencial de las relaciones con los grupos de interés. 

		Persona luchadora, que añada tesón y constancia a la tarea. Ha de poseer sólidos valores y ser capaz de transmitir la importancia de la integridad a través de su comportamiento diario.

		Excelente en el manejo relaciones interpersonales, con capacidad de comunicación escrita y verbal, buena oratoria, asertividad, persona dialogante y hábil mediador. Conciliador de voluntades contrapuestas. Buen gestor de conflictos y de situaciones políticamente complejas. Resistencia ante la provocación.



	Este decálogo es el resultado de analizar qué cualidades tienen y cómo actúan las personas que conozco que han estado al frente de grandes proyectos, que han logrado sacar adelante misiones casi imposibles, que han creado equipos de alto rendimiento en el ámbito social y medioambiental, que son, en definitiva, esos líderes capaces de cambiar un poco el mundo y a los que no se les pone nada por delante.

	Pero los líderes no trabajan solos y no son de acero. Hemos visto como su manera de alentar, inspirar y acompañar a su equipo es una de las cualidades (y funciones) esenciales. Es importante decir que aquel que lidera un proyecto de responsabilidad social tiene una alta dependencia de su equipo: serán sus ojos y sus oídos dentro y fuera de la empresa, serán su soporte emocional en momentos bajos, le darán tanta motivación como él a ellos y aprenderán, si es que no lo saben, el valor de la responsabilidad compartida y que la responsabilidad de la organización pasa por la responsabilidad individual. Normalmente un líder le debe más a su equipo de lo que cree. Pues bien, el propio equipo es otro de los factores clave de éxito.

	Veamos ahora qué es lo que distingue a un buen equipo de responsabilidad social:

	
		Será un equipo unido, sin fisuras. Las pequeñas —o no tan pequeñas— rupturas que pueden aparecer en cualquier grupo son especialmente dañinas en un proyecto de responsabilidad social. Las dificultades se multiplicarán. Los puentes con otros departamentos pueden romperse. Los desequilibrios generan mal ambiente y con el mal ambiente se pierde el ánimo. Y puesto que esto es un proyecto de desafío permanente, sin ánimo no hay proyecto.

		Será un equipo con visión común. Esto no significa que no pueda haber distintos puntos de vista, que los habrá y son deseables. Pero todos sabrán a dónde se dirigen y todos trabajarán para dirigirse allí. 

		Su característica más diferencial será su vocación de servicio y su humildad a la hora de trabajar para otros: para otras áreas, para los grupos de interés, para los colectivos más desfavorecidos de la sociedad, para los que boicotean y demandan a la empresa. En definitiva, trabajar para los demás, pero sin salir en los créditos.

		Lealtad a la organización. Si hay un equipo que trabaja para la organización, es este. El beneficio de todo cuanto se hace debe estar orientado a fortalecer y sanear la personalidad de la empresa, no para mayor gloria del departamento ni mucho menos de su director. Se requiere de todos, pues, la intención de colaboración con otros. Desear formar parte del proyecto, querer trabajar para esta empresa tiene que estar por encima de los objetivos individuales o personales. Los resultados han de contribuir sobre todo a hacer que la empresa sea más cercana, más confiable, más íntegra, más creíble, menos anónima, aunque no siempre la organización corresponderá con la misma moneda.

		Transparencia y sentido del humor son elementos esenciales para que el equipo se mantenga cohesionado. Trabajar en un proyecto a tan largo plazo requiere un buen clima. Saber que, aunque sea duro, aquí se puede hablar, se pueden decir las cosas claras y hay buen ambiente (a menudo mejor que en otros departamentos).



	De nuevo se trata de una utopía, pues, como decía Jorge Valdano, el equipo es ante todo un estado de ánimo. Y los estados de ánimo, como todo el mundo sabe, son pasajeros.

	Ese estado de ánimo evolucionará. A medida que avanza un proyecto de responsabilidad social en una empresa, en el equipo, en la propia empresa, y también en la opinión pública, normalmente se producen valoraciones muy diferentes de cómo se van produciendo esos avances. Con la empresa y con la opinión pública no podemos hacer mucho, pero en el equipo se recomienda encarecidamente deshacerse de las almas pesimistas, de aquellos que cada día ven lo que no hemos conseguido y rara vez celebran el progreso. Estos individuos desalientan al equipo, lastran el ánimo y contaminan el ambiente, sobre todo si se dedican a compartir con otros empleados de la empresa esta visión negativa.

	Lo cierto es que un proyecto global, amplio y ambicioso, consistente en hacer que una empresa sea más humana, que una S.A. sea menos anónima, es como subir un 8000 por su lado más difícil. La cumbre, el objetivo último, no puede perderse de vista y todos deben caminar juntos hacia allí. Pero hay muchas formas de subir: mirando arriba y pensando lo lejos que aún queda la cima o mirando atrás y viendo lo que ya hemos avanzado y dónde estábamos hace tan solo unos meses. No se puede llevar en la expedición a quien se empeña en señalar «no llegaremos nunca», «nos queda lo peor» o «nunca lo conseguiremos». Si tienes una persona así en tu equipo, esa persona tiene un problema: no quiere hacer esa escalada. Y el equipo, si aún no se ha contagiado de esa negatividad, pronto lo hará. Así que, como si fueras a emprender la más ambiciosa expedición, rodéate de gente profesional que realmente quiera subir allí y con espíritu positivo.
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	Creer para ver y no ver para creer

	Lo mejor que me ha pasado en mi vida de director de responsabilidad social es mi gente. Es una cosa muy rara, porque en ninguna de las empresas en las que he trabajado he tenido, salvo alguna excepción, la posibilidad de escogerla yo mismo. Casi siempre han sido personas que ya estaban haciendo cosas en otros departamentos y que por evolución de la tarea han acabado conmigo. En otras ocasiones he llegado y he heredado un pequeño grupo de personas. Desde el principio he sido consciente de una cosa: un buen jefe ha de ser capaz, en primero lugar, de sacar a la luz lo mejor de cada persona. Si, además y por el camino, es capaz de despertar una vocación y un talento, entonces su tarea será completa. Ya, ya lo sé, que si los resultados y los logros y los objetivos corporativos y todo eso. Por supuesto es importante, pero yo me refiero a algo más grande, a la huella que como gestores podemos dejar en el recorrido profesional de una persona y que puede ser indeleble para bien, o para mal.

	Recuerdo cuando llegué a mi puesto actual. Me habían asignado un pequeño equipo de gente, que en sus primeros días me miraba con lógica desconfianza.

	—¿Qué se supone que tenemos que hacer? ¿En qué va a consistir nuestro trabajo? —me preguntó uno de ellos a bocajarro.

	Pensé rápidamente en aquello de más vale una vez colorado que ciento amarillo. «Ahora o nunca», me dije:

	—No sé lo que tendremos que hacer. No sé en qué va a consistir nuestro trabajo. No sé hasta dónde nos dejarán llegar; lo iremos viendo juntos. Pero sí sé una cosa: si alguno de vosotros busca protagonismo, flores o medallas, este no es su departamento. Aún no sé lo que haremos, pero sí sé cómo lo haremos: seremos invisibles. Y deberéis estar dispuestos a trabajar al servicio de todos los demás departamentos y de la propia organización. Así que estad preparados para convertiros en Iker Casillas. No seremos nunca la estrella por hacer nuestro trabajo, es decir, parar goles. Pero si la compañía pierde por goleada, entonces nos machacarán.

	Así funciona. Además de parar goles, hay que aprender a dar pases de gol y quitarse de en medio (por eso lo de ser invisible) y a encontrar la satisfacción del deber cumplido cuando la propia compañía sale guapa en portada. Y no por eso tu trabajo será menos importante, pues todos sabemos que, aunque el portero no mete goles, con un mal portero un equipo está perdido. Este es uno de los principales cometidos del gestor de responsabilidad social: estar toda la vida en guardia por si viene un tiro y dar buenos pases a los demás.

	Pero igual que en el fútbol, lo más importante en el equipo de responsabilidad social es que tiene que jugar unido, con una misma estrategia. Aquí, si no se comparte un objetivo, una visión, no hay nada que hacer. Y esto es probablemente lo más difícil que he hecho con la gente que he tenido conmigo. Mostrarle que en ello está la lealtad. La lealtad intraequipo, sí, pero sobre todo a la institución, aunque algunas empresas estén fuertemente desinstitucionalizadas, aunque hay días en los que a uno le apetece tanto defender los colores como romperse una pierna… Resultará tan gratificante como ingrato.

	Hay que ser (o aprender a ser) de una madera determinada y entender que esto no va de meter goles y revolcarse por la hierba. Que no va de levantar la copa y darle la mano al presidente de turno y ser portada. Que va de defender a la institución, seguir al líder y sentir los colores.

	Transitando por los mundos de la responsabilidad social muchos nos hemos encontrado con momentos en los que, sinceramente, te cuesta mucho defender a la empresa. Y es que antes o después, con más o menos ruido, todas las empresas cometen despropósitos frente a la responsabilidad social. Ahí fuera en cierto modo a nadie le importa que tú lleves años diciendo que esto no se hace así, sino asá y que tendríamos que pensar en hacer un código de tal o cual cosa. Cada episodio es como un pequeño, mediano o gran retroceso en el camino hacia el «somos una empresa responsable», y en estos episodios habrá que cuidar el ánimo del equipo para que no se difuminen la visión y el objetivo final. Dicho de otra forma, otro de los cometidos principales será defender a la institución y representarla dignamente también cuando esta cometa errores, y además mantener al equipo fuerte y caminando, pase lo que pase y pese a quien pese.

	Nosotros hemos tenido momentos muy duros. Nos llaman «los Amaros». Al principio me daba rabia la bromita, no por mí, sino por los chicos: parecía que la maldición de mi nombre caía sobre mi departamento (además de sobre mí). Pero ellos han terminado asumiéndolo con sentido del humor y dicen que los compañeros nos ven como una secta: la secta de los «Amarianos del Advenimiento de la Responsabilidad Social», y se parten de risa. Dicen que, aunque no lo parezca, hay más Amarianos en la empresa, pero que no se manifiestan en público por temor al qué dirán.

	Si tuviera que destacar algo, y en estas líneas está implícito mi agradecimiento eterno, diría que lo que más me gusta de mi equipo es la complicidad que hemos sabido encontrar. Es verdad que a veces tengo que adornarles la verdad de lo que pasa en la empresa para que no les llegue más presión de la necesaria, pero siempre creo que, aunque yo no les cuente todo, de alguna forma lo saben todo.

	En general lo pasamos bien trabajando. Como les suelo decir, hay que saber reírse de la propia sombra y eso lo practicamos cada día. A veces conseguimos cosas y celebramos en silencio los pequeños avances o lo que para nosotros son avances, que no suele coincidir con el concepto de otros. Y a veces se hace difícil, pero difícil con humor y todos juntos, es menos difícil. Y al final somos conscientes de que si nosotros nos lo creemos, podemos ir viendo resultados. Para otros ese trata de ver para creer: si no lo ven, no lo creen. Para nosotros es creer para ver: sabemos que si seguimos creyendo en ello, al final, sucederá.

	En una de las épocas más complicadas que tuvimos me dio por decir que parecía que trabajábamos en el andamio. Lo decía por el vértigo y por el riesgo, sí, pero también porque al final te vas dando cuenta de que la responsabilidad social requiere remangarse y ensuciarse las manos limpiando y desatascando lo más profundo de las compañías. Y juntos redactamos una oferta de empleo ficticia describiendo nuestro propio perfil. Decía así:

	Se necesita equipo multitarea, optimista, con ganas de remangarse, mancharse de cal y mojarse, para proyecto de reforma integral consistente en personalizar una sociedad bastante anónima

	Se requiere: 

	
		Titulación indistinta en lo que sea, letras o ciencias o mixtas.

		O no titulación, pero grandes dosis de sentido común, justicia social y solidaridad.

		Imprescindible saber reírse de uno mismo. Este requisito será excluyente.

		Enorme paciencia y tolerancia a la frustración.

		Experiencia en indiferencia ajena. Se valorará muy positivamente el haber sido ignorado o puenteado en empleos anteriores.

		Fe ciega en las causas perdidas.

		Ganas de ayudar al mundo, a las compañías, a las personas.

		Ganas, en general.



	Estos requisitos son comunes a todos los candidatos.

	Específicamente se buscan los siguientes perfiles: 

	
		Encofradores con experiencia en colocación de pilares y muros de contención para parar boicots y crisis de reputación.

		Alicatadores capaces de dar un acabado final que dure y resista.

		Pintores de brocha gorda que se apliquen con esmero aun a costa de mancharse.

		Fontaneros con destreza demostrable en el desatascado de tuberías, conductos y canales organizativos de empresa. Localización y reparación de humedades, instalación de arquetas, detección de olores y pocería.

		Electricistas para conexiones de alta tensión entre los distintos departamentos, asumiendo el riesgo de recibir durante la tarea pequeñas y medianas descargas eléctricas.

		Soldadores con el tesón y la constancia necesaria para unir los intereses a menudo divergentes en la modalidad empresa-empresa, empresa-ONG, empresa-Administración pública, etc. Dispuestos a soportar altas temperaturas.

		Peones, operarios y albañiles en general. La modalidad de construcción será lenta y los materiales empleados serán piedra, ladrillo, cemento o hierro forjado. No trabajamos la paja ni el cartón.



	Se ofrece: 

	
		Incorporación a gremio único en sus características.

		Trabajo de muy largo plazo en condiciones variables en función del comité de dirección.

		Jornada intensiva de 9 a 21 h.

		Uniforme (mono de trabajo, casco y arnés).

		Andamio individual y personalizado.

		Posibilidades de desarrollo en causas perdidas.

		Incentivos emocionales.

		Vida agitada, llena de acción, sorpresa y emoción.

		Diversión y satisfacción personal (a ser aportadas por el/la candidat@).

		Seguro de accidentes y de vida.



	Interesados manifestarse en público. 
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	Nota: Buscamos la promoción de la diversidad y la igualdad de oportunidades.

	Este día fue especialmente divertido. Escribimos la oferta de empleo y, en un arrebato de transgresión de esos que me da a mí, la imprimimos y la pusimos en un corcho que hay en el departamento. Unos días más tarde me llamó Jiménez, el de recursos humanos, y me recomendó que lo quitara de ahí y, en tono ligeramente mafioso, que tuviera cuidadito. Al parecer alguien le había comentado que nos habían oído reírnos a carcajadas en mi despacho y añadió: «Yo que tú me preocuparía; se comenta que si tanto os reís es porque no producís mucho».

	Yo sé que a veces juego al límite, pero hay cosas que me sublevan. Y una de ellas es la gente amargada que cree que en el trabajo uno no puede pasárselo bien y ser eficiente a la vez. Menos mal que al mismo tiempo a veces se abre una ventana y entra aire fresco, porque cuando colgamos la oferta del andamio en el corcho del pasillo hubo tres personas que me llamaron para decirme que querían venir a trabajar conmigo.

	Al final te vas dando cuenta de que las empresas son así, una de cal, tres de arena, dos de cal, dos de arena. Ya sé que no somos el único departamento que tiene miserias y que todos se sentirán distintos y peculiares. Pero lo cierto es que nosotros aún tenemos que pelear para que esto sea un departamento esencial como lo es marketing, recursos humanos, producción, compras o logística. Aún muchas personas siguen sin entender nuestro mandato y, sobre todo, siguen sin entender por qué estamos aquí, si nunca antes esto fue necesario. En la existencia en el organigrama empresarial, como dice la canción, diez o quince años no son nada. Aún no tenemos asegurada la continuidad y por eso hay que defenderla cada día. Con sentido del humor.

	Hablando de cómo me sentía en este sentido, un buen amigo me regaló una anécdota que desde entonces me acompaña en mis horas más tenebrosas y me devuelve las ganas de seguir peleando.

	El protagonista es Jean Ziegler, sociólogo y politólogo suizo, relator de Naciones Unidas para el hambre y la pobreza. Un gran escritor. Cuenta que en 1964, el Che Guevara estuvo en Ginebra como jefe de la delegación cubana en la Conferencia del Azúcar. Y él, que era muy joven, e intentaba ganarse la vida, fue su chófer durante casi dos semanas. Le admiraba profundamente. Relata Ziegler:

	«El último día, cuando íbamos ambos en el coche camino del aeropuerto, me armé de valor y le dije:

	—Comandante, lléveme con usted a Cuba. Yo quiero cambiar el mundo; quiero hacer la revolución.

	Eran las seis de la mañana, las calles de Ginebra empezaban a iluminar sus joyerías y sus bancos. El Che me dijo:

	—Muchacho, has nacido en las entrañas del monstruo; es aquí donde tienes que estar, luchar y combatir.

	Creí, ofendido, que me tomaba por un pequeño burgués soñador del que nadie necesita nada. Me sentí humillado. Si hoy miro hacia atrás, veo cuánta razón tenía. Cuanto mayor es el monstruo, más necesario es trabajar en él. Hay que estar en las entrañas del monstruo para poder cambiarlo».

	Esta historia hace pensar que uno tiene que saber estar allí donde le ha tocado estar. Cuanto mayor es el monstruo, mayor es el reto, mayor la posibilidad de provocar el cambio y mayor la oportunidad. Cuanto más anónima es la sociedad, mayores son las posibilidades. A veces siento que no hago lo suficiente, pero casi siempre tengo la seguridad de estar exactamente donde más puedo hacer, donde más puedo aportar. El día que sienta que no puedo aportar más me iré a otro sitio.

	Sin visión no hay liderazgo, y sin liderazgo no hay visión

	Alfonso Gordon García-Salcedo

	Director de Personas y Gestión del Talento de El Corte Inglés

	Un viejo refrán chino dice: «Si quieres llegar rápido, ve solo, pero si quieres llegar lejos, ve con gente».

	Los equipos son la base de cualquier organización, cualquiera que sea su naturaleza, y Esther nos hace reflexionar en este capítulo sobre los dos aspectos claves en su gestión de: la configuración (construcción) y el gobierno (liderazgo).

	Construir un equipo va más allá de integrar a un número determinado de personas sobre la base de un objetivo común; además de reunir perfiles sobre la base de conocimientos, experiencias y habilidades determinadas, es preciso buscar la diversidad y complementariedad entre sus miembros, siendo fundamental dotarles de la visión y sentido de misión del grupo que integran, de esta manera, todos se sienten parte de un todo: el equipo. Los objetivos son siempre perecederos y cambiantes; la visión es para siempre.

	Y crear la visión es la (otra) parte esencial en la gestión de los equipos: su liderazgo. Si dirigir es fijar objetivos, liderar es mucho más; es compartir la idea de lo que se pretende ser y hacer, el sentido y la razón de ser del equipo, y que cada uno de sus componentes la adopte como suya. De esta manera, además, la obtención de objetivos vendrá rodada.

	Ahora bien, liderar equipos bien construidos puede parecer tarea sencilla, pero tener buenos ingredientes no garantiza que el plato salga bien. A lo largo de treinta años de experiencia profesional he comprobado cómo equipos potentes en su composición han fracasado, bien por la ausencia de liderazgo de sus responsables, por un concepto equivocado de liderazgo o por, lo que es peor, la falta de un mínimo de ética.

	Liderar con eficacia implica compartir e incluso inocular la visión, y solo será posible si el comportamiento del líder se apoya en valores imprescindibles en su labor de «hacer equipo»: el ejemplo, la integridad, la coherencia, la lealtad y la honestidad. Esto se traduce en «estar ahí», apoyando, animando a hacer y a actuar siempre en consonancia (coherencia) con la visión y razón de ser (misión) del equipo, empujándoles a que hagan lo correcto (diferente a realizar correctamente una instrucción) sin miedo a equivocarse, en un ejercicio continuo de humildad y entusiasmo (por parte del líder).

	El capítulo invita a una profunda reflexión a todas aquellas personas que están o han gestionado equipos, generándoles la sana inquietud de plantearse si lo están haciendo eficazmente y si están dispuestos a cuestionarse si lo están haciendo bien, y esto último sería un gran paso, una muestra del valor de la humildad profesional.

	Casi siempre, una imagen vale más que mil palabras y, a veces, un buen dicho es el mejor cierre, acabo como empecé:

	Un viejo refrán chino dice: «En las bandadas de pájaros, todos siguen a su líder por su forma de volar, no por la fuerza de su graznido».

	 

	
 

	8. Gestión del error y la crisis
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	«Si la excelencia le parece cara, pruebe con la mediocridad».

	Mariano Barbacid

	Protección, anticipación y límites

	La frase que encabeza este capítulo describe de forma brillante lo que ocurre con la responsabilidad social de las empresas: a muchos les parece que es cara, accesoria e innecesaria. Igualmente a otros tantos les parece que no tiene sentido que haya un directivo y un pequeño equipo dedicado por completo a gestionar la responsabilidad social, algo que, en definitiva, en los manuales de estrategia tradicionales ni existía ni se consideraba.

	Hasta que comenzamos a comprobar lo que cuesta ser irresponsable: pregúntale a BP cuánto cayó su acción o, por extensión, la confianza de sus inversores en la época en que los medios de comunicación mostraban cada día las costas del golfo de México bañadas en petróleo. Pregúntale a Nike, a Levi’s, a Toyota. Teclea en Google el nombre de cualquier gran empresa y a continuación la palabra boicot. Las redes sociales lo han cambiado todo. Busca las páginas creadas por los detractores de algunas marcas. Existen plataformas en contra de casi todas las grandes empresas; porque hay pocas cosas tan difíciles de borrar como una mancha en un buen nombre. A finales de 2001, cuando quebró Enron, en pocos días quedó claro para el sector privado qué lugar ocupan la ética y la transparencia en la ecuación reputacional. Y apenas existían las redes sociales.

	En la era de la información al instante, para las empresas, y especialmente para las cotizadas, la transparencia ha pasado de ser una buena práctica a ser una obligación y casi un mal necesario. De hecho, la información corporativa se ha sometido a crecientes exigencias y desarrollos legislativos. Ante estas realidades, muchas compañías fueron proactivas en ello y, ante un marco regulatorio inminente, avanzaron voluntariamente en la publicación de la llamada triple cuenta de resultados (social, económica y medioambiental) a comienzos del siglo XXI. ¿La razón de este paso al frente? La protección reputacional, pues es más rentable contar lo que uno hace que esperar a que otros lo hagan por ti; es menos arriesgado esforzarse por conocer nuestros propios puntos débiles que encontrarse con un grupo de activistas con pancartas a las puertas de nuestra sede corporativa. Y sobre todo, lo primero rara vez será titular de prensa; lo segundo generará un titular, una buena foto y algo más.

	Ante una crisis importante, la sociedad en su conjunto querrá saber qué pasó y cómo es posible que se haya llegado hasta ese punto, es decir, cómo estaban haciendo las cosas en esa empresa. La ausencia de información equivale a la sospecha, como la ausencia de explicaciones genera rumores. Cuando una organización es transparente antes y durante una crisis, se puede obtener al menos el beneficio de la duda.

	En una palabra, el desafío en la responsabilidad social para cualquier empresa moderna tiene un nombre: anticipación. Los beneficios de la gestión proactiva son claros, como podrá asegurar cualquier directivo que haya gestionado una buena crisis. Es cierto que hay muchos factores imprevisibles y que las redes sociales se llevan por delante la reputación más sólida por mucho que hayamos tratado de anticipar y planificar. Pero algunas herramientas pueden convertirse en el mejor blindaje anticrisis y hacer que el daño sea menor:

	
		Mapas de riesgo. Si se le da al concepto de riesgo su sentido más amplio, introducir las variables no financieras en los mapas de riesgo requiere un cambio de mentalidad importante en las empresas. Se necesita entender que un proveedor poco ético, un empleado desleal, una normativa incumplida, un pago oscuro o la ausencia de criterios de selección objetivos en algunos procesos constituyen un riesgo para la empresa no solo desde el punto de vista de imagen, sino en el medio y largo plazo, con un claro impacto económico. 

		Mapas de grupos de interés. Las empresas harán bien en preocuparse de verdad por identificar a sus grupos de interés. No hablamos de la identificación básica que se hace en un informe anual de sostenibilidad y que suele requerir los estándares más comunes. Hablamos de interesarse por saber qué grupos de interés están directamente asociados al cumplimiento de los objetivos de negocio. Si entre estos objetivos estratégicos están la expansión geográfica, la diversificación de productos, la reducción de plantilla o el traslado de sede, es esencial preocuparse por identificar a los key-players que pueden tener que intervenir o verse afectados o que incluso pudieran impedir que se puedan alcanzar las metas. Realizar el ejercicio de identificación con antelación puede ayudar a dibujar el itinerario, a incorporar criterios a un proyecto, a tener en cuenta a algún colectivo que de otra forma pueda convertirse en un obstáculo. Hay empresas que han recibido un ataque de un grupo cuya existencia simplemente ignoraban. Tener localizados a amigos y enemigos añade protección ante posibles crisis.

		Marcos de pensamiento y comportamiento. Las empresas suelen ser como su denominación social reza: anónimas. Sin embargo, los distintos sistemas y procesos que van generando les suelen conferir personalidad. Sus esquemas de funcionamiento, su historia, su estructura, sus valores (reales, no declarados), todo hace que sea una empresa tolerante, una empresa tradicional, una empresa moderna, una empresa burocrática, innovadora, elegante o agresiva. Se comprende y se asume cómo se trabaja y cómo se funciona en este sitio, pero rara vez se formaliza el marco ideológico de una compañía. Los códigos de comportamiento, los argumentarios corporativos y las políticas que los acompañan son un elemento clave en la prevención del riesgo reputacional, en la anticipación ante la crisis y el error, y además proporcionan a los empleados y a la empresa unas reglas del juego y una seguridad. Y eso añade protección frente a posibles crisis.

		Mapas de presencia y no presencia. Es fácil dejarse atraer por los focos. El ego corporativo se alimenta de fotos en el sentido real y en el figurado. Es importante estar, sobre todo, si está la competencia, en las ferias, en la prensa, en las conferencias y congresos, en las patronales del sector, en los encuentros con personalidades. Pero es igualmente importante, si no más, no estar donde no se debe estar. La presencia institucional y la representación de intereses también tienen sus riesgos: gasto excesivo en cuotas y membresías, escasa amortización de la inversión, fricción con la competencia, overpromise de la marca, dispersión del mensaje. Por ello, sincronizar la presencia pública con los objetivos de negocio, acompañarla de un sólido perfil institucional y defenderla y mantenerla con un buen argumentario ideológico de la empresa es una herramienta de anticipación que en el medio y largo plazo permitirá a la empresa ser no solo conocida, sino también reconocida. Y eso añade protección frente a posibles crisis.



	Todas estas herramientas requieren dos elementos por parte de la empresa: valentía y humildad. En general, cualquier ejercicio de autoconocimiento resulta incómodo para cualquiera. Enfrentarse a las propias carencias, debilidades o agujeros negros es una combinación de ambas cualidades: hay que ser valiente y humilde.

	Establecer marcos de actuación requiere tomar posiciones. Por ejemplo, estar en contra del trabajo infantil requiere establecer medidas que eviten cualquier práctica de este tipo en la cadena de suministro. Afirmar que en una empresa existe igualdad de oportunidades es (o debería ser) afirmar que existen sistemas que garantizan que no hay discriminación de ninguna clase y que, si la hay, el sistema la detectará y pondrá remedio. Decir que medimos y cuidamos nuestros impactos ambientales significa que las decisiones que se toman en la empresa pasan por un filtro que asegura el menor daño al entorno. Todo ello es la suma de muchas decisiones importantes que se van tomando paso a paso y van poco a poco construyendo esos límites, que son, en definitiva, una protección frente a la crisis y el error.

	La propia presencia institucional, por ejemplo, ha de estar trabajada desde la prudencia y la humildad, pues admitir públicamente que no podemos hacerlo todo bien y que tenemos aún mucho que mejorar añade protección ante una potencial crisis. Cuando una empresa proclama su magnífico e intachable comportamiento, cuando pasea la bandera de la ética y la responsabilidad social está asumiendo un riesgo por sobreexposición que le hará mal favor cuando algo falle. Y es que, en algún momento, con toda seguridad, algo fallará y tanto más difícil será salir del paso cuanto más seamos «la empresa más responsable del planeta».

	La realidad es que el enfoque más común no es el de la anticipación, sino el de la reacción. Las mejores prácticas del mercado en materia de responsabilidad social son producto de un brusco despertar ante una crisis. Hay ejemplos en el ámbito del trabajo infantil en la cadena de suministro, en abusos relacionados con los derechos humanos, en vertidos contaminantes, en discriminación, sanciones por incumplimientos en legislación sobre discapacidad y muchas más. Las crisis son, como ya sabemos, una oportunidad para crecer y fortalecerse.

	En realidad, las herramientas antes descritas, mapas de riesgos, mapas de grupos de interés, marcos de actuación y argumentarios ideológicos, suelen utilizarse en el mundo empresarial, pero no con la firmeza y determinación que sería deseable. La toma de decisiones firmes, además de valentía, requiere liderazgo, ejemplo, compromiso y mucho más. Y, sobre todo, tiene implicaciones, en ocasiones muy serias, en términos de inversión económica, por ejemplo, que suelen ser difíciles de superar. Sin embargo, llegada la crisis, no se repara en gastos para contener sus efectos.

	Gestionar una crisis de reputación o simplemente un error de gestión ha sido desde siempre tarea de gabinetes de presidencia o direcciones de comunicación. La mala noticia es que desde que existe la responsabilidad social en las estructuras, las probabilidades de que cualquier mala praxis se considere un fallo de responsabilidad social son muy altas. Dicho de otra manera: una compañía que comete un error de esta clase no puede decirse responsable.

	La paradoja es la siguiente: los departamentos de responsabilidad social observan (a veces con impotencia) cómo las empresas hacen, dicen y manejan sobre asuntos que podrían tener un fuerte impacto en la imagen de la empresa en términos de responsabilidad. Pero no suelen ser consultados cual oráculo acerca de todo, acerca del potencial impacto de una potencial crisis. Seamos realistas, no sería lógico ni posible filtrar o analizar todo en el día a día. Sin embargo, cuando la empresa comete un error o, sin haberlo cometido, se encuentra repentinamente frente a una crisis por mal comportamiento, la responsabilidad social sale a escena y con ella sus directivos. Santa Bárbara y los truenos. ¿Te suena?

	La buena noticia es que algunos asuntos sociales, medioambientales o laborales empiezan a cobrar importancia después de que suceda una crisis o un grave error o que han pasado a estar regulados. Ya nadie cuestionará que hay que dedicar atención, recursos humanos, recursos económicos, tiempo y cuidado a este asunto. Ya no costará tanto tomar esa decisión. Ya no habrá ocasión para ser valientes ni humildes. Ya no habrá posibilidad de anticiparse. Ya, a la fuerza, habrá que tomar posiciones a favor o en contra de un asunto, pero solo después de que el mercado y la opinión pública hayan visto con claridad cuál es la actitud de la empresa.

	Como decía Joseph Hall, y como todos sabemos, «cuando la reputación se pierde, podremos recuperarla, pero el mundo mantendrá su vista fija en el punto en el que se rompió».
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	Se me ha caído el pelo

	A menudo tengo la sensación de ser invisible para esta empresa. En los últimos quince días he sabido de un par de reuniones a las que no me han convocado y de un par de noticias internas más o menos importantes de las que he sido el último en enterarme. Para mayor guasa, me encuentro con el de financiero en el pasillo y me dice:

	—¡Álvaro, no te he visto en las jornadas del plan estratégico!

	Y yo como en piloto automático voy y le digo:

	—¡Amaro, tío, me llamo Amaro y no Álvaro!

	Como de costumbre, me trago el cabreo. Llego a mi despacho y me dice Isa en plan «tengo información»:

	—Jefe, me he enterado de que ha habido unas jornadas internas sobre el plan estratégico. ¿No nos han convocado?

	Y yo, meneando los papeles de la mesa y sin poder aguantarle la mirada, le contesto:

	—Ah, sí, las de la semana pasada, pero como yo estuve fuera, les dije que no se molestaran en convocarme. Me van a pasar las notas, así que no hay problema. Todavía se pueden hacer aportaciones. Lo vemos juntos, ¿vale?

	—Bueno, bien, es que digo, a ver si otra vez han pasado de nosotros.

	—Estás emparanoiada, anda, anda…

	—¡Pues no sería la primera vez!

	Se dio la vuelta y se fue. Creo que no se lo tragó. A Isa no la puedo engañar, me pilla siempre. Al minuto vuelve:

	—¡Jefe, que llama el presi!

	—Ah, pues pásamelo, ¡venga!

	Me dije yo: esto es que se ha enterado de que no me han invitado a las jornadas y quiere mi opinión para el plan estratégico. Fijo. Y además, a lo mejor a alguno le ha caído la bronca por no invitarme. Justicia cósmica se llama esto. Carraspeé fuerte y contesté:

	—Buenos días, presidente, ¿cómo está?

	—¡Álvaro, suba a mi despacho!

	—Amaro, presidente, no Álva… —pero ya había colgado.

	Subí de un salto los tres pisos. Toc, toc.

	—¿Se puede?

	—Pase, pase, pase, pase. ¿A qué espera?

	—Buenos días, presidente, ¿cómo está?

	—¡Pues cómo voy a estar! —gritó cabreado—. A ver, ¿usted tiene algo que ver con esto?

	Me tiró por el aire una carta, en la que una organización ecologista nos acusaba (a la empresa) de estar dañando no sé qué entorno natural con la futura construcción de una nueva sede nuestra en Colombia. Amenazaban con paralizar nuestras operaciones y con hacer una recogida de firmas para que la administración colombiana nos quitara la licencia.

	Pensé en contarle que esto me lo veía yo venir desde hacía meses. Pensé en enseñarle los doce correos electrónicos en los que pedí que se hiciera un estudio de impacto ambiental por el alto riesgo de aquel proyecto. Pensé en explicarle que había propuesto a nuestros delegados de allí una sesión de trabajo conjunto con los ecologistas de la zona previa al proyecto para saber lo que pensaban antes de empezar a operar allí. Pero le dije:

	—Pues, bueno, presidente, no sé, yo… Déjeme que lo vea despacio y le digo algo esta misma tarde.

	—¿Esta misma tarde? ¿Usted sabe las llamadas que he recibido? Digo yo que le contratamos a usted para estas cosas. ¡Ya me dirá en qué emplea el tiempo y el presupuesto si los ecologistas me escriben a mí!

	—Muy bien, esta misma tarde le presento un informe, presidente —dije consciente de que no estaba el horno para bollos.

	—¡Así lo espero! —cortó—. Ah, Álvaro, a primera hora, que luego tengo un vuelo.

	—Puede estar seguro, a las 4 en punto, presidente, le subo ese informe. Tan seguro como que me llamo Amaro.

	¡Uf! Salí del despacho notando el sudor frío por mi espalda. Me había vuelto a disparar. Me había vuelto a salir mi chulería de fondo y había vuelto a tener la suerte de que él, en su arrebato de mal humor, no había pillado el sarcasmo. Me prometí tener más cuidado. Algún día me echarán, lo sé, pero no puedo dejar que sea por una incontinencia verbal. Ya tengo asumido que no entiendan en qué consiste mi trabajo, pero es que… ¿no serán capaces de aprenderse mi nombre?

	Durante toda la mañana y toda la hora de comer (sin comer) mis chicos y yo estuvimos recopilando información, llamando a Colombia, redactando el maldito informe. Estaba tan indignado que decidí hacer un informe asesino, en el que aportaba pruebas de cómo yo había recomendado no actuar así en Colombia, copias de los correos electrónicos de los ecologistas que yo había reenviado al director de logística, fotos de los manifestantes a las puertas de nuestra sede, en fin, el informe bien podría haberse titulado «Te lo dije, Núñez, te lo dije».

	Era consciente de que con aquello Núñez, el de logística, iba a recibir un buen rapapolvo y que seguramente después tendríamos aún más dificultades para trabajar con él o con su equipo. Pero vi con claridad que era una de esas ocasiones en las que uno tiene que ponerse en su sitio.

	—¿Estás seguro de que quieres poner esto? —decían los chicos—. Es que tú siempre nos dices que hay que dialogar y que no nos cerremos puertas, y tal.

	—Nos la jugamos, lo sé, pero este es un claro ejemplo de cómo tenemos que hacernos respetar. ¿Quieren explicaciones? ¡Pues las daremos! A lo mejor no podemos conseguir tanto como otras áreas, a lo mejor no podemos avanzar tan deprisa como otros, pero no podemos consentir que el presidente piense que no hacemos nuestro trabajo. ¡Eso no!

	El informe estuvo a las 15:30 en presidencia, aunque a uno de los chicos le dio una lipotimia, pues además de no comer no había desayunado. A las 15:55 recibí una llamada que, aunque parecía de don Vito Corleone, era del director de logística y que fue breve y clara:

	—Amaro, eres un cerdo. Me he quedado sin bonus por culpa de tu maldito informe. Esta vez te has pasado de listo.

	—Bueno, el año pasado fui yo el que se quedó sin bonus por tu culpa, Núñez. Estamos en paz. Cuando quieras nos tomamos un café. De Colombia, claro.

	Y le dio un ataque de risa que casi se muere. Yo casi me asusté, nunca le había oído reírse. Cuando recuperó el habla soltó:

	—En el fondo me caes bien, cabrón. Eres un cerdo, pero un cerdo simpático. Las matas callando, ¿eh? —y colgó.

	Esta no acabó del todo mal. Eso sí, la planta de Colombia se cambió de emplazamiento y cuando por fin se abrió nunca fue excesivamente bien. De vez en cuando aparecían pintadas y gente allí sentada con pancartas y cosas así.

	Como esta anécdota tengo varias en mi colección. Todas se resumen en una: si todo va bien es que la empresa lo hace bien, y entonces no haces ninguna falta. Si algo falla, tienes un 90 % de posibilidades de que el asunto acabe en el área de responsabilidad social. Entonces te buscarán como a la brigada de desactivación de explosivos y tendrás ese momento tan fantástico de «¿corto el cable rojo-corto el cable verde?».

	Estas cosas son el mejor tema de conversación con mis compañeros de profesión. Algunos tienen historias fantásticas. A Rocío le puentearon como habitualmente ocurre para patrocinar un evento de una secta nazi en su filial de Estados Unidos. A Guzmán le llegó una denuncia por discriminación de una sucursal en Sevilla en la que el jefe de tienda le dijo a un cliente: «No vendemos a homosexuales». A mi amigo Raúl le pidieron explicaciones sobre una partida de plátanos contrabandeados con heroína dentro que le costó el puesto a él (y no al director de compras). En otra empresa en la que trabajé se celebró en una filial una fiesta para empleados con concurso de Miss Camiseta Mojada incluida, a la que por supuesto estaban invitados los niños de los empleados, organizada por el área de gestión del talento. En mi récord personal está el haber tenido que gestionar una crisis en la que la hija de un ministro mandó su currículum a la empresa. El presidente puso un Post-it y lo envío a recursos humanos. El Post-it se despegó. Alguien llamó a la chavala y le dijo que tenía un currículum muy pobre y muy poca experiencia. El ministro llamó a pedir explicaciones. ¿Adivinan a quién le tocó preparar la carta de disculpas? Pues eso. ¿Gestión de crisis? ¿Responsabilidad? ¿Reputación corporativa? ¿Ética? ¿Sentido común? ¿Qué más da el nombre que le pongamos?

	Cuando mis colegas y yo estamos juntos hacemos catarsis. A nuestras mesas llegan todos los despropósitos de la casa. Uno se harta de decir que hay que poner marcos de comportamiento, pues el sentido común no abunda tanto como pensamos. Hay que tomar decisiones y poner en negro sobre blanco lo que la compañía entiende por sentido común. Si no, estamos expuestos a un riesgo: que las decisiones se tomen según el sentido (o sinsentido) común de cada cual y según el marco de comportamiento de cada cual. Y, claro, cuanto más grande es la empresa, más criterios diferentes y más riesgos hay.

	Y en esto pasamos los días. Intentando hacer entender a la empresa que gestionar de forma responsable implica tomar decisiones, que trabajar desde la indefinición y sin márgenes claros de actuación supone un riesgo para la empresa, pues cuando cada cual utiliza su criterio son muchos criterios de decisión y muy dispares los que hablan en su nombre, y para cualquiera que trabaje en la compañía, pues si uno no conoce los límites y los criterios, no tiene brújula para actuar.

	No es tan difícil de entender. De hecho, algunas compañías lo han hecho muy bien, han sido valientes y claras en sus planteamientos. Han construido sus marcos, han puesto sus límites, se los han dado a conocer y a entender a sus empleados y han habilitado los mecanismos necesarios para detectar cuándo alguien se sale del marco.

	Pero voy a hacerte una confesión. Muchos de mis compañeros trabajan en compañías en las que existe el código de comportamiento, el marco de actuación, el sentido común corporativo por escrito, los límites en forma de políticas o normativas internas. Pero, sencillamente, no funciona nada. Y es que, en mi opinión, uno de los peores males dentro de una organización es la impunidad. Nos salimos del marco y no pasa nada. Se publica un código, no se cumple y no pasa nada. Se incumplen los plazos, se hacen excepciones y no pasa nada. Hay siempre un margen, una holgura, a veces pequeña, pero a veces enorme.

	Por eso, cuando conseguí que me aprobaran un protocolo de análisis del impacto medioambiental para nuevos proyectos me puse tan contento. Pero pronto me di cuenta de que no era tal el logro, pues simplemente era una imposición que además no se respetaba.

	Así es como me he ido dando cuenta de que nos han vendido una moto que no anda. Siempre nos habían dicho que para que una organización sea realmente responsable hay que modificar sus procesos y sus sistemas; pero no es cierto. Puedes cambiar todos los procesos y habrás vencido quizá a corto plazo. Pero no se trata de vencer, sino de convencer, de hacer entender a las personas que es importante dar valor a todo lo que hay alrededor, saber gestionar teniendo en cuenta a todos los grupos de interés, mirando alrededor de la empresa, mirando hacia adelante en el largo plazo, pensando mucho en las consecuencias que tendrán mañana las decisiones que tomemos hoy. Por eso creo cada vez más que la responsabilidad no está en los procesos, está en las personas y en la forma en que estas tienen de relacionarse.

	Y esa es la razón por la que sigo tragándome el sapo cuando me cae la bronca del presidente y es la razón por la que no me rindo. Por eso, me tomaré ese café de Colombia con Núñez, porque si se produce un cambio en Núñez, será mucho más efectivo que 50 normativas. Mientras tanto, seguiré cortando cable rojo-cable verde y mi vida será intensa y emocionante.

	La responsabilidad está en toda tu cadena de valor

	Pedro Fernández

	Director de Public Affairs, Comunicación y Sostenibilidad en Coca-Cola España

	La crisis que he vivido más de cerca: cuando ocurrió el accidente de Deep Water Horizon, yo aún trabajaba en BP y no me lo podía creer. Aunque ahora no lo parezca, la cultura de seguridad de la empresa era casi obsesiva. Nos premiaban por reportar near misses, es decir, casi accidentes. Nos animaban continuamente a identificar riesgos para poder, a continuación, implantar medidas preventivas que evitaran un accidente en el futuro. Dice la leyenda que las sillas que se instalaron en el aeropuerto de Heathrow antes de los arcos de seguridad fueron motivadas por un near miss reportado por un empleado de BP que casi se rompe algo cuando trataba de quitarse los zapatos antes de pasar el control.

	¿Qué pasó entonces? ¿Por qué una compañía como BP tuvo finalmente tal responsabilidad en uno de los peores accidentes medioambientales de la historia y en la que murieron once personas? Pues la verdad está en los miles de folios de investigación que dieron lugar a varias sentencias condenatorias y al pago de 18 600 millones de dólares en la mayor indemnización de la historia a una corporación por daños medioambientales.

	A mi modo de ver, cuanto más grande es el tamaño de tu empresa, mayor es tu responsabilidad y la necesidad de liderazgo. En este caso, no bastaba con tener buenas normas o una gran cultura de seguridad. Era también indispensable asegurar que el buen hacer trascendía hasta todos los rincones de la operación asociada a la actividad, a los contratistas, a toda la cadena de valor. Los mapas de stakeholders cuya importancia conoce bien Amaro… Creo que se aprendió mucho de ese accidente tan dramático.

	Y es que la mejor crisis es la que no ocurre, la que se evita porque se han puesto medidas para prevenirla en todos los ámbitos de tu operación. Pero, sobre todo, a todos los stakeholders que participan en toda la cadena de valor de tu operación. Llegar a los últimos rincones y detalles del impacto que generas como entidad, solo se consigue ejerciendo un papel de influencia y de liderazgo que inspira la actuación de todos.

	 

	
 

	9. La gestión de indicadores y medición de resultados
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	«En Dios confiamos. Todos los demás que aporten datos».

	W. Edwards Deming

	Conocer, medir, mejorar

	Ya hemos visto algunas de las piezas clave de la gestión de la responsabilidad social en los capítulos anteriores. En este hablaremos de lo que la mayoría piensa que es lo más importante: la medición, los números, los resultados.

	A grandes rasgos, son cuatro las cuestiones a tratar cuando hablamos de medir la responsabilidad social. La primera es la medición de los activos intangibles en clave de reputación corporativa o imagen de marca. En términos sencillos, se entiende que los activos intangibles son aquellos que tienen un valor y producen o suponen un beneficio, pero no pueden ser medidos o pueden materializarse de manera contable o físicamente. Para entender este concepto, un profesor universitario contaba a sus alumnos la historia —¿leyenda urbana?— de una importante reunión de ejecutivos en la que una empresa X estaba comprando otra empresa Y, que producía productos similares. La empresa comprada era aparentemente mucho más reconocida y reputada. El precio acordado para la venta era elevado, pero razonable. Cuando todos hubieron firmado los papeles, el comprador exclamó orgulloso: «¡Bien, por fin soy el propietario de Y!». A lo que el propietario de Y respondió: «Disculpe, pero no es usted el propietario de Y. Vuelva a leer los papeles y verá que no ha comprado usted mi marca. Si la quiere, vuelva a sacar el talonario».

	La marca es el primer concepto que acude a la mente cuando hablamos de intangibles, quizá porque, aunque intangible, no es invisible. Pero existen otros muchos: la identidad corporativa, la imagen, la legitimidad y el reconocimiento que otorgan los grupos de interés, la reputación corporativa, la cartera de clientes, la inteligencia comercial o tecnológica, el capital relacional o todo lo que tenga que ver con la propiedad intelectual de la organización. Sin duda, la responsabilidad social, el comportamiento de una empresa en tanto que actor social es un activo intangible que afecta y se ve afectado por todos estos elementos y su peso en la valoración de las empresas es cada día mayor.

	En los últimos años, se han desarrollado metodologías muy rigurosas y se han creado diferentes herramientas para monitorizarlo casi todo: para calcular el valor de una marca, para evaluar la reputación corporativa, la imagen, el prestigio, la forma de tratar a los empleados o clientes. Para tener una referencia, podríamos consultar Forbes: «Las compañías más respetadas del mundo», «Las 100 mejores compañías para trabajar», «Las más admiradas». Tan solo la revista Fortune elaboraba a principios de siglo doce listas diferentes. De manera que, si estás buscando una clasificación de referencia, el problema lo tendrás por exceso, no por defecto. Es decir, con tantas opciones diferentes, no te resultará difícil saber quién paga mejor a sus empleados, quién contamina menos, quién es el número uno de las finanzas o el dueño de las mejores infraestructuras. Pero tendrás que elegir un criterio, pues cada vara de medir es distinta. Así, la misma compañía aparece en la primera posición de uno de estos rankings y en otro simplemente no aparece. Después de todo, Enron ocupaba el séptimo lugar en el Fortune 500 del año 2001, justo antes de quebrar.

	Conviene recordar, además, que existen rankings activos, en los que se puede solicitar ser incluido (y evaluado) y otros pasivos, en los que las empresas son evaluadas quieran o no. Obviamente no pueden interpretarse de igual forma. A pesar de todo, estos monitores cumplen, si se utilizan bien, una función esencial para la empresa inteligente que quiera y sepa interpretarlos: abrir un camino de mejora. Lo más interesante es observar tendencias, analizar qué evolución ha tenido una empresa en un mismo ranking durante unos años e intentar conectar los movimientos hacia arriba o hacia abajo con las situaciones que se hayan producido a nivel interno. En ocasiones se pueden obtener evidencias interesantes, como, por ejemplo, que la valoración mejoró a la salida o a la llegada de un nuevo consejero delegado o presidente o tras un cambio importante en el accionariado o una operación financiera de gran magnitud.

	Además hay que tener en cuenta que los expertos afirman que la reputación es el resultado de sumar las percepciones y experiencias que todos los grupos de interés de una organización han ido acumulando a través del tiempo, así como sus expectativas de futuro. Estas percepciones tienen que ver con aspectos financieros, sociales, medioambientales, comerciales y de todo tipo. Así, parecería lógico pensar que el monitor ideal debería medir el comportamiento de una empresa frente a todos y cada uno de sus grupos de interés y en todos los aspectos posibles.

	Algunas de estas clasificaciones toman como referencia la información financiera publicada por la compañía. En otros casos, son los ejecutivos, consejeros y analistas los que opinan, lo que no tiene que coincidir necesariamente con la admiración que siente el público general. Algunos estudios se basan en preguntar a los empleados sobre su entorno de trabajo. Otros contemplan variables diversas, como los resultados financieros, innovación, entorno laboral, ciudadanía, sobre las que se pide opinión al público en general. En otros casos las preguntas son contestadas por los directivos de las grandes empresas españolas habiéndose incluido en la última edición una muestra de analistas financieros e incorporando después la opinión de ONG.

	Poco a poco se va sofisticando todo esto. Pero quedarían dos asuntos pendientes. En primer lugar, sería necesario avanzar en metodologías de medición de la reputación corporativa que contemplen de forma simultánea todos los grupos de interés o al menos los más importantes: clientes, accionistas, empleados y sociedad en general, de manera veraz y comparable. Una foto en la que estén todos los actores que tengan intereses legítimos en el funcionamiento de la empresa. Se obtendría, de esta manera, un diagnóstico de la reputación de una compañía ante cada una de las partes interesadas y una visión global de su capacidad para mantener el tan traído y llevado equilibrio de las relaciones con los grupos de interés. El otro asunto pendiente serían las variables sobre las que deberían evaluarse a las compañías; los diferentes escenarios en los que la empresa desarrolla su actividad. Intenta hacer tu propio ranking. ¿Qué información te parece más crítica? Aquí tienes unas sugerencias: entorno laboral, crecimiento económico, presencia internacional, responsabilidad medioambiental, globalidad, innovación, actuación ética, cartera de productos y servicios, comunicación y diálogo, atención al cliente, tecnología, transparencia informativa, cotización bursátil, cadena de proveedores. ¿No crees que todas tienen su importancia? Unas no existen sin las otras y unas y otras forman lo que una compañía es, lo que hace y lo que dice. Eso es en sí mismo lo que estaríamos buscando: medir el poder de atracción que, en general, una compañía ejerce ante todos sus grupos de interés y en todos los posibles escenarios y que en igualdad de condiciones la hace preferida ante otra empresa similar. Ya lo dijo Pep Guardiola: «Al final, todo se reduce a sentirse querido».

	La segunda cuestión importante que tratar en materia de medición, y estrechamente relacionada con los índices y monitores, en el día a día de la gestión de la responsabilidad social, son los indicadores no financieros. Las organizaciones más sabias en esta materia han desarrollado tablas de indicadores generales, sectoriales, específicos y de todo tipo. El estándar de Global Reporting Initiative (GRI), utilizado por más de 10 000 empresas en el mundo, ha supuesto un impulso importante en este sentido. Pero si bien es el más reconocido, no es el único.

	Desde un punto de vista puramente práctico, los indicadores de responsabilidad social han supuesto uno de los grandes dolores de cabeza del sector. Tanto, que hay quien ya ha descrito el síndrome de la fatiga del cuestionario. Hay empresas que cuentan con personas que se dedican en exclusiva a rellenar cuestionarios y hojas de cálculo y tablas de datos para poder dar respuesta a tanta demanda de información, y también para salir bien parados en todo esto. Pero no hay que olvidar que este tipo de indicadores cumplen funciones importantísimas:

	
		Satisfacer las demandas de información de analistas, inversores y otros grupos de interés financieros, que otorgan cada día mayor importancia a las cuestiones sociales, medioambientales, laborales o de gobierno corporativo. Es evidente que la crisis de valores y del sistema que hemos vivido han dejado al descubierto las carencias empresariales en muchos de estos aspectos, pero sobre todo en dos: la gestión del riesgo y la transparencia. Los analistas financieros entienden que una empresa que se preocupa por estas cuestiones reduce sus riegos y es una inversión más segura. La petición de información que no puede satisfacerse o no puede satisfacerse con calidad puede suponer la pérdida de la confianza de un inversor. 

		Responder también al interés informativo de la sociedad civil a todos los niveles. En el nivel más discreto, como puede ser el de un pequeño consumidor que quiere conocer las peculiaridades del producto o servicio o que tiene interés personal sobre cómo actúa la empresa en algún aspecto concreto. En el entorno asociativo de las organizaciones sociales o de consumo, los llamados watchers, que reclaman información constantemente y con ella elaboran sus informes y campañas. La incapacidad de responder en tiempo, cantidad o forma puede tener un coste muy elevado para la empresa en forma de «no recomendación» de compra o incluso de denuncia social. 

		Mover a la acción a la propia empresa. El primer paso para que algo suceda es conocer el punto de partida. Muchas veces la información está y es buena; simplemente no se comparte o no se pone en valor. En el proceso de elaboración de las memorias de sostenibilidad las empresas descubren todo su valor y todas sus miserias. Los indicadores muestran la cruda realidad en la que el gestor puede apoyarse. Si el porcentaje de personas con discapacidad en plantilla es inferior al requerido o al objetivo perseguido, la empresa debería realizar alguna acción para solventarlo. El mayor riesgo para una empresa, sin duda, es no conocer lo que tiene y lo que no tiene. 

		Permitir la comparabilidad. Los indicadores, si están bien elaborados y si siguen un estándar coherente, nos permitirán un análisis más detallado dentro de la empresa, ya sea entre departamentos, filiales o unidades de negocio para poder conocer las mejores prácticas, generar una competitividad sana, unos incentivos y unas metas de mejora razonables. También se hace necesario poder compararse con otras empresas, en especial con las de nuestro sector, para saber dónde estamos posicionados e igualmente establecer objetivos de mejora. Y también aporta un contexto en el espacio temporal para poder observar la evolución de los indicadores a lo largo de los años y su tendencia.

		Por último, algunas empresas han comprobado que también la medición y los indicadores pueden convertirse en una palanca comercial, pues la mayoría de las empresas que apuestan por la responsabilidad social, establecen filtros de selección para sus proveedores y piden información social, medioambiental, laboral o de ética antes de decidir sus adjudicaciones. Ocurre de forma constante con las grandes empresas y de manera creciente, e incluso peligrosa y no exenta de polémica, en la adjudicación de las compras públicas en España y en otros países. Perder un cliente por no poder cumplir lo exigido es malo, pero perderlo por no tener disponible la información es aún peor y suele producir un buen aprendizaje.



	Por todo ello, los indicadores y otras herramientas de medición se han convertido en un factor clave de éxito para la propia supervivencia y credibilidad de la responsabilidad social y de sus gestores.

	La tercera cuestión es la información corporativa y los distintos elementos en que se plasma. Concretamente nos referimos al que se produce de manera anual: el informe no financiero, antes memoria de sostenibilidad o de responsabilidad social. Se trata de un tipo de documento que desde los balances sociales de los años setenta ha evolucionado y se ha regulado y sofisticado de manera increíble. Pues bien, si se dedican tiempo y recursos a la elaboración de estos informes, y aunque cumplen una función interna esencial, la oportunidad en este sentido está en evolucionar, en la manera que las empresas tienen de comunicarse con sus grupos de interés. Así, en consecuencia, los departamentos de comunicación encontrarán una buena ventana de oportunidad trabajando la gestión de la información en relación con los grupos de interés. De hecho, algunas compañías avanzadas comienzan a manejar auténticos modelos de inteligencia competitiva en la búsqueda de un ajuste fino de los flujos informativos hacia y desde sus distintos grupos de interés.

	Las memorias o informes no financieros han sido, hasta ahora, el instrumento más extendido para la comunicación de la responsabilidad social. Hemos comentado algunos de sus beneficios. Pero vamos a detenernos también en algunas evidencias de su lado más oscuro:

	
		Nadie lee estos documentos. Es cierto. Evidentemente, no se trata, de lectura de evasión, sino de consulta y gestión. Pero nadie las lee. En una encuesta realizada por una empresa a sus grupos de interés sobre la calidad de su informe, a la primera pregunta: «¿Ha leído usted nuestro informe?», el 87 % contestó: parcialmente. También, en un estudio interno de otra compañía, una vez realizada la cuarta edición de su informe (cuarto año consecutivo), a la pregunta de si conocían el documento, el 25 % contestó que no.

		Cuestan mucho esfuerzo, tiempo y dinero que no suele repartirse con otras áreas. 

		El proceso de elaboración requiere la implicación de muchas áreas, que lo perciben como una carga adicional de trabajo y no perciben el beneficio. 

		Se pide cada año menor volumen de documento, pero todos quieren estar en él y salir agraciados en la foto. Gestionar los protagonismos y equilibrios tampoco es fácil.



	La cuarta y última cuestión relacionada con la medición es la más polémica: ¿tiene un retorno real y contable la inversión en responsabilidad social? ¿Cómo puede medirse? Existen muchas tesis y muchas posiciones a este respecto. Desde 1972 hasta el año 2000 se publicaron 95 estudios sobre la relación que existe entre inversión en responsabilidad social y retorno económico/financiero. Por eso me permito en este punto la libertad de, en lugar de abrumar al lector con datos y estadísticas que demuestren la rentabilidad de la responsabilidad social, ofrecer brevemente mi punto de vista personal:

	
		El precio y la calidad de un producto o servicio, siguen siendo los factores de mayor peso en la decisión de compra. La responsabilidad social puede constituir una ventaja competitiva muy importante. Hay estudios muy creíbles sobre el comportamiento del consumidor y, sobre cómo, en igualdad de otras condiciones, el cliente elegirá antes un producto responsable, que otro que no lo sea tanto, o no informe acerca de ello. Pero hay realidades y certezas mucho más claras sobre cómo la sociedad en su conjunto, y el consumidor en particular, castigan con su actitud a las empresas irresponsables, corruptas o poco éticas.

		Cuanto más crítica es la situación económica de una empresa, más se demuestra su compromiso con la responsabilidad social. Probablemente se reduzcan los recursos económicos y humanos dedicados a ello, pero la pregunta es: ¿en la misma proporción que en otras áreas? La forma de cuidar al equipo de responsabilidad social es un indicador de lo rentable o poco rentable que se considera. No se mantiene un área que no produce nada, aunque lo que produzca sea intangible.

		Cada día más el retorno comercial viene por los dos extremos, por el grande y el pequeño. Por un lado, por los grandes volúmenes de compras. Aquella empresa que pretenda vender a grandes multinacionales o ser adjudicataria de compras públicas encontrará rentable invertir en responsabilidad social. En el otro extremo, están los pequeños (y no tan pequeños) nichos de mercado, a los que se puede captar abordando algunas cuestiones y gestionándolas de forma adecuada. Por eso, algunas empresas han apostado por comprometerse a fondo con las personas con discapacidad, con las personas con intolerancias alimentarias, con el colectivo LGTBIQ+, con las familias monoparentales o con los inmigrantes: porque han visto la oportunidad de negocio.

		No creo en el altruismo empresarial, pero sí en los valores y en una cierta generosidad. Las empresas no hacen casi nada de forma desinteresada. Pero lo que sí creo es que no todo lo hacen por dinero, sino que lo hacen pensando en una contraprestación que no es necesariamente económica. No todo lo que una empresa invierte tiene que tener un retorno rápido y notorio. A veces se toman decisiones que no aseguran un éxito ni una contrapartida clara en la cuenta de resultados, pero permiten avanzar en otros aspectos más intangibles que algunas empresas saben apreciar.



	Lo cierto es que cuando una empresa decide tomar el camino de la responsabilidad social está haciendo una apuesta. Y como toda apuesta, tiene unos riesgos más o menos medidos. El comportamiento responsable no siempre tiene recompensa, pero el comportamiento irresponsable casi siempre tiene consecuencias nefastas para la empresa. Más tarde o más pronto las tiene.
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	Tengo datos, luego existo

	Mi equipo, pequeño pero unido y eficiente, y yo llevábamos ya dos años trabajando juntos cuando me llamó un proveedor de los que elaboran rankings y miden la percepción social y la reputación de las empresas ante el ciudadano. Bien. Acudí esperanzado y con un puntito de soberbia. Imaginé que nuestro trabajo de los últimos meses quizá se viera tímidamente reflejado en esos informes. Digo tímidamente, porque yo, Amaro Cifuentes, sé a la perfección que lo nuestro es de repercusión lenta y de resultados retardados.

	Bueno, pues menos mal que fui solo a la reunión. El tipo me mostró unas gráficas multicolor en papel satinado de alto gramaje y se explicó:

	—¿Ves? Es muy interesante, Amaro. En lo que es visión internacional y resultados financieros habéis mejorado un poco, pero poco. Estáis ahora a la altura de alguno de vuestros competidores más duros.

	Tomé nota en el cuaderno de «explotarlo con los chicos de financiero» para demostrarles que lo suyo representaba una gran contribución a la reputación y a la imagen de la empresa.

	— Habéis mejorado un poquito en vuestra posición global, vuestro liderazgo a nivel mundial, pero me temo que aún no salís en el Top 500. Bueno claro, es que tampoco vuestro market cap es tan significativo, y ese es un factor importante.

	«Menos mal que no te están oyendo los de financiero», pensé yo.

	—Y ahora viene vuestra gran oportunidad, Amaro, esto te va a gustar.

	Me preparé para conocer la munición.

	 —En todos los temas relacionados con la responsabilidad social y medioambiental os estáis quedando muy rezagados.

	Entonces pensé dos cosas: que la competencia nos adelantaba porque tenían mayor presupuesto y equipo, y que esto podría utilizarlo para presionar al comité de dirección. Mi interlocutor pasó de página y continuó:

	—De hecho, Amaro, en los últimos tres años habéis bajado diez posiciones. Ahora en la parte social no salís, y en la parte medioambiental salís los penúltimos.

	Siguió hablando, pues en las siguientes páginas traía una propuesta de consultoría que garantizaría nuestro ascenso a los primeros puestos de su ranking en todas las dimensiones del mismo, un diseño mágico de la estrategia que nos habría de llevar a los altares de la reputación empresarial en nuestro sector y en el mundo entero.

	Pero a mí me resonaban en la cabeza sus palabras: «En los últimos tres años». ¡Vaya, hombre! Justo el tiempo que yo llevaba en la empresa al frente del proyecto.

	Me hice una reflexión profunda que me alivió. Yo había insistido mucho en un proyecto de poco ruido externo y mucho interno. Sabía bien, por mi experiencia anterior, que primero las nueces y luego el ruido. Además, y en todo caso, era con los empleados con los que se tenía que hacer campaña y no con los medios. En efecto, el culpable de que se nos viera menos era yo, Amaro Cifuentes, director de responsabilidad social. Nunca lo pensé, simplemente porque nunca pienso en los rankings. No me interesan, aunque sé que a mis jefes sí les interesan.

	Por eso, consciente de que a la alta dirección (a la más alta que yo, me refiero) le importaban mucho los titulares y las clasificaciones, le dije al consultor que le agradecía la información, que miraría la propuesta, pero que a mí me pagaban por hacer ese trabajo y que yo tendría que arreglar ese desaguisado de nuestra reputación. Metí el informe en la trituradora de documentos junto con (accidentalmente) la tarjeta del consultor y me olvidé para siempre. Bueno, casi me olvidé.

	Casualmente, y sin haber hecho el mínimo esfuerzo, resultó que esa misma semana salimos los primeros en otra lista «Las empresas más comprometidas con la sociedad». ¿Quién estaba detrás? Ni idea. ¿Quién había rellenado el cuestionario? Ni idea. ¿Qué maravillosa información tenían sobre nosotros y de dónde la habían sacado? Misterio. Pero allí estábamos, los primeros. Un par de correos electrónicos internos de enhorabuena, varias docenas externos y tres peticiones de entrevista que yo, amablemente, cedí a otros compañeros directivos, de los que se mueren por salir en la foto. Esto último se lo tuve que explicar a los chicos:

	—Os he dicho muchas veces que nosotros no buscamos salir en la foto, que nuestro trabajo consiste en que la empresa salga guapa, no nosotros.

	—Ya, jefe, pero una cosa es que no salgamos nosotros y otra que salga Núñez, que no hace más que ponernos zancadillas. Es que me sienta… —esta era mi adjunta, Isabel, la más guerrera pero la más fiel.

	—Pues no te tiene que sentar tan mal, piensa que ahora nos debe una. Ya se la cobraremos.

	—Sí, ¡ja! ¡Cómo que se va a dejar…! Y encima tendremos que prepararle nosotros la entrevista para que no diga disparates, ¿no?

	—¡Correcto! Ya puedes pedirle al de la radio las preguntas y empezar a escribírselo. Clarito, ¿eh? Para que lo entienda bien…

	Salió de mi despacho resoplando. Pero tenía toda la razón. Es una relación enferma y desequilibrada la que hemos creado con este Núñez.

	Pero si hay un momento paranoide en el año es cuando tenemos que pedir la información para elaborar el informe no financiero. Llevamos tres ediciones y la recogida de información cada año es peor. Hemos ido endureciendo los mensajes, aunque no es mi estilo, y más o menos responden, pero siempre al límite del plazo, en el formato que quieren y sin mucho entusiasmo. Empezamos con «tu participación es muy importante». Después pasamos a «te ruego me hagas llegar». La siguiente suele decir «el consejero delegado lidera este proyecto». Y solemos acabar con amenazas corteses tipo «si no hemos recibido el dato mañana por la mañana cerraremos el documento sin tu parte». Recuerdo que una persona de mi equipo tenía la teoría de que era mejor pedir los datos en un pasillo o en la cafetería, con lo cual era un latazo tomar café con él, pues se paseaba por la barra asaltando a unos y a otros:

	—¡Oye, a ver si me mandas eso!

	O también:

	—Hombre, ¿qué tal? Has recibido mi correo electrónico, ¿no?

	Y a mí me daba mucha rabia, porque yo me quedaba solo en la barra con el café como un tonto. El caso es que conseguía más datos en la cafetería que yo con veinte correos electrónicos o llamadas.

	La persecución de los datos llega a extremos durísimos cuando los responsables de los departamentos se sienten propietarios absolutos de la información: es mi dato, no te lo doy y punto. No es el dato de la empresa, es suyo. Te dan ganas hasta de comprárselo (seguro que te lo vendería, todo tiene un precio en este mundo). Normalmente detrás de ese recelo está el miedo a no salir bien parado, a quedar en evidencia como departamento que no hace sus deberes; miedo, a menudo injustificado, pues internamente siempre nos creemos que los datos son peores de lo que en realidad son. Pasa algo parecido cuando se ponen en el informe objetivos para el año siguiente. A la hora de ponerlos, todos muy creciditos, tirando por lo alto y nosotros pensando qué bien, qué comprometidos todos, cuánto van a hacer. Al año siguiente te dicen que lo han cumplido y no han hecho más que un pequeño gesto, en el mejor de los casos, y en los últimos veinte días para salir guapos en la foto.

	El caso es que cuando finalmente el informe se publica, en ocasiones nos llama un comercial para decirnos lo bien que le ha venido este compendio de datos para cerrar no sé qué venta y que el cliente se ha quedado atónito de lo mucho que hacemos, pero que más atónito se ha quedado el equipo comercial. Son tan gratificantes estas cosas que yo he llegado a decirle a un director de ventas:

	—Oye, tío, hazme un favor, todo esto que me estás diciendo de lo mucho que te ayuda el informe a vender y lo mucho que le ha gustado al cliente, ¿me lo puedes mandar en un correo electrónico?

	La verdad es que la única batalla que supera en emoción a la de conseguir datos es la de conseguir pruebas. Me explico: pruebas de lo rentable que resulta la responsabilidad social, pruebas de lo que te puede pasar si no haces esto o aquello, de esa venta que se cerró gracias a los datos de responsabilidad social, de que la competencia se nos está adelantando, de lo estratégico y práctico que resulta anticiparse a nuevas exigencias legales, de lo caros que cuestan los errores. En fin, este material se cotiza muy bien en el gremio. Hace poco me llamó un consultor (y no obstante amigo) y me dijo: «Tengo una foto demoledora, te vas a relamer de gusto». Dicho así suena un poco mafioso, pero el tío había captado con su móvil una protesta sindical en la puerta de la sede de mi competencia y en las pancartas se les acusaba de discriminar a las empleadas. No es cuestión de que uno se alegre de que a la competencia le pasen estas cosas, pero yo llevaba meses pidiendo que el director general de recursos humanos se aviniera a reunirse con los líderes sindicales para estudiar el tema de la igualdad de género y nada, no había manera. Y es que una foto como esa en el momento adecuado vale un potosí. Ya se sabe, cuando las barbas de tu vecino veas mesar…

	En el departamento hasta tenemos un archivo que se llama «argumentos y evidencias». Una joya. Allí vamos guardando material y según a quien tenemos que convencer tiramos de material. Hay cosas tan sabrosas como estas:

	
		Titular de prensa con el multazo que recibió la competencia por no tener sus instalaciones accesibles para personas con discapacidad.

		Informe de ONG internacional denunciando nuestras malas prácticas en un país latinoamericano en tema de respeto a los derechos sindicales de los trabajadores.

		Análisis realizado por un fondo de inversión socialmente responsable sobre por qué es arriesgado invertir en compañías poco transparentes. 

		Fotos varias de boicots, pancarteros y otros grupos beligerantes.

		Todas las cartas escaneadas de las denuncias o quejas que hemos ido acumulando. Algunas nos ha costado mucho conseguirlas porque, a menos que nos necesiten para gestionar la crisis, esas cosas no circulan por ahí.

		Estudios de consumo en los que las estadísticas afirman que un no sé cuántos por cien de los consumidores estarían dispuestos a pagar un no sé cuántos por cien más por un producto sostenible frente a otro que no lo sea.

		Un par de correos electrónicos de esos de la dirección comercial dando las gracias y reconociendo lo mucho que les ayuda nuestro magnífico trabajo.

		Casos prácticos de empresas a las que sus proveedores poco éticos han puesto en el disparadero.

		Ejemplos de desarrollos legislativos de otros países, en los que algunas prácticas de responsabilidad social han dejado de ser voluntarias para ser obligatorias.



	Bueno, no es que con toda esta munición consigamos convencer a todos, siempre he dicho que lo más difícil es saber identificar qué argumentos sirven para cada persona. Por eso estoy tan convencido que este trabajo tiene un 90 % de gestión de las relaciones, internas y externas.

	Los datos, siempre los datos. Los números, los porcentajes, las estadísticas, el retorno. Menos mal que tengo un tipo en el departamento que es un fuera de serie con estas cosas, porque para mí lo de los números es el lado oscuro de la fuerza.

	Hay una parte de mí que lucha cada día en contra los datos. En el fondo, yo creo que hay cosas que hay que hacerlas porque sí, por imperativo moral, por limpieza de conducta. Simplemente no se pueden no hacer, aunque no tengan un retorno económico. También la empresa se gasta los dineros en otras cosas que no tienen o no sabemos si tendrán retorno, y nadie lo cuestiona.

	En realidad, lo que las organizaciones cuestionan es cualquier cosa que sea nueva. Se cuestiona siempre el cambio, lo que hasta ahora no se hacía. Pues eso, como yo soy aquí el que gestiona lo nuevo, será por eso que se me cuestiona o se me trata como a un iluminado. Y es que las organizaciones padecen neofobia, aunque hablen mucho de innovación.

	No estábamos tan locos, no íbamos tan desencaminados…

	Rafael Fernández de Alarcón

	Director de Marca, Patrocinios y Medios de Telefónica S.A.

	En el año 2004, Telefónica publicó su primer informe de Responsabilidad Corporativa, correspondiente al ejercicio 2003. Era una de las primeras compañías en España en impulsar la transparencia informativa en relación con el impacto de la compañía en sus grupos de interés, y había aún muchas cosas por definir.

	Los temas por tratar se concretaron a partir de unos balances sociales que la compañía había publicado en los años ochenta y que segmentaban la actividad en función de clientes, accionistas, empleados, proveedores, medioambiente y la sociedad en general. Esa fue nuestra primera fuente de inspiración.

	Más laborioso fue concretar cuáles eran los indicadores clave para informar del impacto de la compañía en aspectos no financieros. Decidimos basarnos en las recomendaciones del GRI (Global Reporting Initiative), analizamos los análisis de materialidad de GeSI (una agrupación de empresas de telecomunicaciones por la sostenibilidad) y tratamos de dar respuesta a los requisitos de los primeros índices de inversión responsable (como el DJSI y el FTSE4good). A partir de unas matrices que analizaban la relevancia de estos KPI para cada actividad, nos lanzamos a la tarea de establecer procesos para recopilar la información y, posteriormente, auditarla interna y externamente.

	Han cambiado muchas cosas desde entonces. Si bien se ha avanzado mucho en la normalización de los KPI que deben ser reportados y en una taxonomía homogénea, no debemos olvidar nunca esa anticipación de las empresas que, sin tener muy claro el resultado final, se lanzaron a sentar las bases de los modelos de reporte en RSC que tenemos hoy. Porque la clave de la responsabilidad corporativa es una combinación de anticipación y compromiso. Aquello en lo que entonces decidimos adentrarnos, es hoy una obligación legal para las empresas.

	 

	
 

	10. Gestión del largo plazo
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	«No hay nada más difícil de planificar ni más peligroso de gestionar ni menos probable de tener éxito que la creación de una nueva manera de hacer las cosas. Ya que el reformador tiene grandes enemigos en todos aquellos que se beneficiarían de lo antiguo y solamente un tibio apoyo de los que ganarían con lo nuevo. La tibieza proviene en parte del miedo a los adversarios, que tienen las leyes a su favor, y en parte de la incredulidad de la humanidad, que en realidad no cree en nada nuevo hasta que lo haya experimentado».

	Nicolás Maquiavelo

	Dar tiempo al tiempo

	Vuelve a leer la cita que encabeza este capítulo. Corría el año 1513 cuando Maquiavelo explicaba de esta forma acerca de la gestión del cambio y ya describía de manera precisa lo que se puede encontrar en una organización cuando se pretende impulsar una manera nueva de hacer las cosas. Pues ya ves, seguimos igual.

	Las empresas, lo hemos comentado, deciden en un momento que quieren ir por el camino de la responsabilidad social. Pero tomar la decisión de dar el primer paso no quiere decir que sepan las implicaciones que esto tendrá ni lo que van a encontrar por el camino.

	El planteamiento de un plan integral de responsabilidad social o sostenibilidad global, transversal, que contemple todos los aspectos esenciales y que tenga en cuenta a todos los grupos de interés, es un trabajo intenso y extenso de estrategia empresarial. El enfoque al largo plazo no se refiere solamente a las fases avanzadas de obtención de resultados, sino que debe aplicarse desde el principio. Como explicábamos en el capítulo 1, la presión por lo urgente y los resultados inmediatos hace que las empresas a menudo obvien la fase de estudio y reflexión, tan necesaria para poner unos buenos cimientos al proyecto y para encontrar sentido y rumbo a la responsabilidad social. Esta fase inicial, idealmente, tendrá que incluir al menos los siguientes puntos:

	
		Una profunda reflexión estratégica en relación con la identidad y la cultura corporativas.

		Un plan estratégico de la empresa, específicamente, objetivos, líneas de trabajo y responsables de cada una de ellas, análisis de fortalezas y debilidades.

		Un estudio de lo que hace la competencia, de las mejores prácticas del mercado (en general) y del sector, no tanto para intentar emularlas como para localizar el territorio que aún no ha sido ocupado por otros.

		Datos de satisfacción de empleados, proveedores, clientes y otros grupos de interés.

		Certificaciones, auditorías y verificaciones efectuadas por terceros.

		Códigos de comportamiento éticos o normativos si los hubiera, generales y específicos (pautas de comportamiento para directivos, proveedores, comerciales y otros), y políticas medioambientales o de calidad.

		Archivo de conflictos, crisis y críticas sociales, así como también de premios y reconocimientos. Resúmenes de prensa relacionados.

		Memorias de sostenibilidad e informes financieros y no financieros.



	Pues bien, de entrada, vamos a suponer que toda esta información está disponible y que podemos llegar a saber dónde está. Como decía uno de los presidentes de Hewlett Packard, «si tan solo Hewlett Packard supiera lo que Hewlett Packard sabe…». Después vamos a imaginar que te van a proporcionar toda esa información, que está disponible para ti. Si llega el caso, descubrirás cosas buenas; sobre todo, verás cómo dentro de las organizaciones hay auténticos emprendedores sociales y personas que cada día, en su cometido y en el marco de sus responsabilidades, innovan, crean y aportan enorme valor y, sin embargo, han sido ignoradas. Ahí puedes encontrar aliados muy valiosos que te acompañen en tu proyecto. También verás que en el histórico de una empresa, cuando se empieza a bucear en datos y en archivos, se encuentran proyectos y acciones sorprendentes que han pasado desapercibidas y que, aunque haya que replantear, no conviene descartar de inicio. Además, aunque seguro que hay mucho más por hacer (por eso te ha contratado), la mejor forma de hacer amigos al llegar a una empresa no es desechar lo que se venía haciendo hasta entonces. Cuando descubras las debilidades, verás aparecer aquellos aspectos en los que la compañía ha intentado adentrarse en varias ocasiones y, por alguna razón, nunca lo ha conseguido. En esos porqués suele estar el aprendizaje más interesante. Pero los dos primeros supuestos, que la información esté y que te la den, no son susceptibles de cumplirse de forma inmediata.

	Este análisis y reflexión de inicio, que normalmente es la fase más breve, debería ser la más extensa. A los beneficios de un buen estudio y reflexión inicial se suman otros: en la búsqueda de la información irás conociendo a las personas responsables de gestionarla y, sobre todo, observar su reacción y manera de entender todo esto. Pues bien, calcula, según el tamaño de una empresa X, lo que puede llevar esta fase. Calcula y anótalo en algún sitio.

	Con las primeras reflexiones y aprendizajes tendrás una buena foto inicial. Ahora prepárate para empezar a proponer a la organización una serie de herramientas que necesitarás para diseñar tu plan director de responsabilidad social.

	
		Prepara entrevistas a directivos clave de la empresa acerca de su forma de entender la responsabilidad social, enfocadas a los aspectos fundamentales que más adelante tendrás que desarrollar con su ayuda. 

		Elabora un mapa de riesgos de reputación, sociales, medioambientales y laborales, que serán uno de tus principales argumentarios de venta. Quizá encuentres que el concepto de riesgo en tu empresa no va más allá de aspectos legales y financieros, lo que también puede añadir dificultad.

		Organiza una sesión de trabajo para construir de manera conjunta un mapa de grupos de interés. Asegura la presencia de todas las áreas.

		Estudia los datos, los del informe no financiero, los que se usen regularmente en los cuadros de mandos o los que se reporten de manera regular a cualquier grupo de interés.

		Para ti y para tu equipo, y de forma confidencial, empieza a elaborar el mapa relacional de tu departamento. Es muy importante saber dónde tienes los apoyos, los detractores, las fuentes de información, los líderes internos y los colaboradores necesarios, sin los cuales no podrás avanzar. 



	Ahora vuelve a calcular cuánto tiempo te podría llevar construir estas herramientas y anótalo al lado del cálculo anterior. Ya tienes todo lo que necesitas para pasar a la acción. ¡Ah! Una cosita: estamos suponiendo que te darán todo este tiempo, pero puede que no sea así. Ya sabes, lo queremos todo para ayer.

	En este punto te toca traducir todo lo anterior a propuestas concretas. Pronto llegará el momento de exponer tu plan de trabajo ante quien corresponda. Explica la fase de reflexión y análisis, presenta las herramientas de apoyo básicas que has construido y, después, expón tus propuestas. Ayuda a la empresa (en general) y a la alta dirección (en particular) a entender los tiempos de la responsabilidad social. Hazles tomar conciencia de que no se puede llegar a todo y, como explicamos en el capítulo 2, que es necesario poner un foco claro en algo concreto, si queremos obtener resultados tangibles. Por eso tendremos que determinar algunos criterios, que pueden ayudar a la hora de elegir y priorizar:

	
		Combina varios factores: nivel alto de riesgo con nivel alto de influencia del grupo de interés.

		Encuentra el tema que ninguna empresa del sector esté abordando a fondo, el espacio menos ocupado.

		Elige algún proyecto amable en el que puedas implicar a varios grupos de interés y a varios departamentos.

		Intenta descubrir alguna sensibilidad especial de tu presidente o consejero delegado, algún proyecto que pueda apadrinar emocionalmente.

		No muestres todas tus cartas. Algunos proyectos pueden conducir a otros, pero no anticipes toda la información ni todo el recorrido. Esto te permitirá un cierto margen de maniobra y flexibilidad, según vaya evolucionando el trabajo.

		Estudia las afinidades y simpatías de los directivos con las distintas líneas de acción y comparte el liderazgo con quien mejor te pueda ayudar a impulsarlas. 



	A partir de este momento, necesitas, trabajo duro y un gran ejercicio de constancia y paciencia. El problema es que la paciencia no es una cualidad típica de las empresas, de manera que te encontrarás con que te piden resultados poco tiempo después y tú y tu equipo no podréis ofrecerlos en tan corto plazo. Por eso, las empresas caen en la tentación de hacer un ejercicio de pirotecnia con su responsabilidad social y colocan la comunicación por delante de los resultados.

	Una buena opción para calmar las ansias de resultados es identificar quick wins, éxitos tempranos, que producen resultados tangibles y reacciones más inmediatas. Por ejemplo, tendremos una ocasión para mostrar el valor y la rentabilidad de la responsabilidad social cuando un interlocutor interno requiera nuestros servicios para cumplir con sus propios objetivos. Un caso: el área de ventas necesita información medioambiental, que le está siendo requerida por un potencial cliente para cerrar una operación. Otro caso: ayudar a un departamento a preparar un informe para una convocatoria de premios, que incluye aspectos de responsabilidad social. Otro más: captar la atención de organizaciones sociales y medioambientales, ofreciéndoles nuestros productos y servicios a mejores precios y condiciones que la competencia y logrando con ello que sean nuestros clientes.

	Todos los ejemplos tienen en común una cosa: la responsabilidad social está al servicio de la organización.

	Y así, despacio, muy despacio, tanto más despacio cuanto mayor sea «el monstruo», la organización irá girando hacia un modelo que tiene más en cuenta otros valores, otros grupos de interés, otros aspectos.

	Largo plazo, mirada amplia y no perder nunca de vista el horizonte final, porque las organizaciones, al fin y al cabo, son seres vivos y como tales evolucionan. Y nos sorprenden. A veces nos preguntamos por qué esto no funcionó en aquel momento y años después sí funcionó. Pura evolución. También vemos como las personas entran y salen, vienen y van y las organizaciones permanecen. De pronto no somos capaces de hacer ver algo que para nosotros es obvio y un buen día la empresa lo ve. Es maduración, ciclos, momentos empresariales.

	Pero el largo plazo, aunque lo sea, necesita un horizonte. Así es como los planes estratégicos de responsabilidad social van permeando en la empresa, avanzando, a veces más, a veces menos, con más o menos agilidad o éxito, pero a velocidades variables, que tienen que ver con los tiempos de la propia empresa. Habrá momentos de paradas largas, incluso habrá retrocesos claros. Pura evolución, una vez más, o incluso involución. Todo depende de la capacidad que tenga la empresa para, una vez puestas las bases y fijado el horizonte, ser valiente en sus decisiones.

	Siempre existen momentos de inflexión, en los que una compañía demuestra la firmeza de su apuesta por la responsabilidad. En esos momentos la capacidad de dar un paso al frente se verá condicionada por muchos factores: el momento económico, la situación del mercado, la posición de los competidores o los tiempos internos.

	La cuestión es que tras un largo camino de trabajo, cuando en apariencia han mostrado su compromiso en responsabilidad social públicamente, las empresas encuentran muy difícil tomar decisiones importantes, con implicaciones en el negocio, en la cuenta de resultados o en las personas. Es el momento del abismo.
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	Amaro al borde del abismo

	Hace ya varios años que trabajo en esta empresa. Es curioso, me mosqueo con mis colegas porque me siguen considerando el nuevo, pero el caso es que yo soy el primero que me siento así. A veces no puedo creerlo. La primera carta de dimisión la escribí al mes de llegar. El primer amago de despido me llegó a los seis meses en forma de reunión con el consejero delegado. De aquella me libré, pero desde entonces ha habido meses enteros en los que cada día he pensado que era el último.

	No acabo de ver qué es lo que no les gusta, si es mi trabajo o mi persona. He de reconocer que una cosa alimenta a la otra. De hecho muchas veces le doy vueltas a esto: ¿soy así porque trabajo en esto o trabajo en esto porque soy así? Lo que sí sé es que lo mejor que mi profesión me ha dado han sido las personas que he ido encontrando por el camino y ese algo que tenemos en común. No sé, creo que es como un extraño tesón, cercano a la cabezonería, una visión personal de no rendirse nunca lo que nos une.

	Cuando hablamos, sobran las explicaciones; todos estamos en el mismo barco, con los mismos vientos y las mismas tempestades. Tenemos conversaciones como esta:

	—Nada, oye, que los de recursos humanos no me quieren dar el dato.

	—No me digas más, es el indicador ese maldito, ¿no? A mí tampoco me lo dan. Pero tengo un becario infiltrado que me lo va a conseguir.

	O, por ejemplo, esta otra:

	—Nada, no quieren meter lo de comercio justo.

	—Ya, es que los directores de compras solo miran precio, precio, precio. ¿Ya les han enseñado el estudio del gobierno francés, el que dice que lo ecológico no es más caro?

	—Sí, y el artículo de Harvard.

	—Ah, ese es muy bueno, pero a mí tampoco me funcionó.

	O también:

	—¿Cuántas líneas te han dejado meter en el discurso del presi?

	—A mí, este año un párrafo entero.

	—Jo, tío, es un gran avance. A mí ni me lo han enseñado. Bueno, no se lo digas a nadie, pero realmente ni me han invitado a la junta general. El de relaciones con accionistas no es que me ignore, es que ni escupe en mi dirección.

	Es un tópico, pero en nuestra profesión lo del mal de muchos es un ejercicio de team building, que hace que nos sentamos unidos, comprendidos, cercanos. En las diferentes batallas internas y externas diarias siempre hay un colega que lo tiene igual de complicado o peor.

	Hay un ejercicio de supervivencia clave, que consiste en aprender a asumir que las puertas cerradas, el hecho de ser puenteado, ignorado, olvidado o poco tenido en cuenta no es una cuestión personal. No es contra los Amaros del mundo, es contra la propia responsabilidad social, que les hace desplazarse de su zona de confort. Lo que ocurre es que eres el mensajero, te guste o no. Las resistencias son muchas, pero se pueden resumir en las siguientes:

	—Tú, Amaro, vienes aquí a cambiar lo que toda la vida se ha hecho así. Tú, que no tienes ni idea porque eres nuevo, y que no llevas treinta años en este sector.

	—Tú, Amaro, te crees que sabes de todo y que tu parcelita de poder llega a todas partes, ¿no? Pues aquí cada uno tiene su pequeño imperio, no vas a ser tú el único con omnipresencia y omnipotencia.

	—Cada vez que tú, Amaro, hurgas en mi departamento, encuentras algo que está mal. Hasta que llegaste estaba todo bien.

	Puede parecer exagerado, pero realmente muchas personas en la organización se sienten cuestionadas por causa de la responsabilidad social. En niveles más mezquinos están quienes dentro de la organización piensan y dicen que la responsabilidad social es algo de absoluto menor calado, prescindible, accesorio, por tanto, qué bien vives tú, Amaro, que no tienes complicaciones ni tienes que pelear con la cuenta de resultados, vamos, que lo tuyo es un chollo. Eres un adorno. Si te quitamos, no pasa nada.

	A pesar de todo se puede ir avanzando en el camino. Poco a poco, no de forma agresiva; en algunas cosas, no en todas; desde la colaboración, no desde la confrontación. Hasta un punto, que no siempre es fácil identificar. En ese punto al que han llegado la mayoría de las grandes empresas españolas todo se para. Se ha podido avanzar en algunos aspectos, se han puesto buenas bases conceptuales, se han movilizado algunas voluntades, se ha obtenido el respaldo de la alta dirección en un número significativo de ocasiones y, sobre todo, se ha construido la promesa social a los grupos de interés. Pero entonces hay que dar respuesta a esa promesa y hay que demostrar. Ya no se puede avanzar más, porque termina el camino fácil: estás al borde del abismo.

	Al borde del abismo las compañías tienen tres opciones:

	
		Saltar. Hacer la apuesta definitiva. Apostar por una visión integral de empresa responsable. Escoger un modelo de liderazgo y de directivo responsable y apostar decididamente por él, enviando un mensaje claro a la organización sobre el tipo de comportamiento y estilo de dirección que aquí queremos. Despedir a personas que actúan al margen del marco corporativo o son desleales. Prescindir de proveedores poco éticos, invertir dinero y tiempo en repensar el modelo de negocio y todos sus parámetros. Apostar. Saltar.

		Retroceder. Asustadas al asomarse al abismo de las decisiones, algunas empresas han deshecho el camino andado. Aunque no es lo más recomendable, tengo que decir que es mejor esa decisión que ninguna. Lo malo es que nunca lo reconocerán, simplemente dejan de hacer y guardan silencio. 

		Quedarse para siempre en la zona de la indecisión. Bascular eternamente entre el sí y el no. Vivir de alguna manera de las rentas y de la credibilidad que hayan podido ir obteniendo con alguna acción concreta (voluntariado, medioambiente, certificaciones, memorias), pero evitar ir a mayores. Dar un pasito al frente, dos atrás, dos adelante, recortar los presupuestos y el equipo de responsabilidad social, al año siguiente incorporar un becario, seguir acudiendo a todo tipo de eventos y conferencias, reinventar los mensajes y vestir de domingo lo que tengamos. Mantenerse allí, como dicen los británicos, sitting on the fence1.



	La empresa se siente relativamente bien en este estado de indecisión. Pero aquí es donde empiezan a agonizar los directivos de responsabilidad social. A mí ha tenido que pasarme dos veces para darme cuenta. Comprendes que las cosas llevan su tiempo y que esto es un trabajo de fondo. Eres paciente y dialogante y asumes que, por ejemplo, no tendrás respuesta hasta después del verano, porque, claro, en verano se para todo. Pero después del verano tampoco hay respuesta, porque estamos haciendo presupuestos. Será en enero o después del próximo comité de dirección, pero se celebrará el comité y tu tema no entrará en el orden del día. Y entonces ya no es el momento, porque hay elecciones autonómicas y luego hay una operación financiera muy gorda que tiene a toda la empresa volcada. Luego hay cambios en el organigrama o lluvia ácida en el sur de Italia o está a punto de aprobarse una ley en Holanda que vaya usted a saber qué repercusiones tendrá para la empresa. Y sigues esperando, allí, al borde del abismo.

	Al mismo tiempo mi equipo y yo hacemos cosas, mantenemos la promesa social, que sigue siendo en definitiva una promesa. Sostenemos la imagen de la empresa responsable ante sus grupos de interés. Esperamos respuestas. Mientras llegan las respuestas, la empresa toma otras decisiones. La empresa decide construir la planta de producción en una zona protegida de Colombia o la empresa decide invertir en migrar toda la plataforma de gestión de nóminas a un sistema nuevo (y carísimo). Son cosas en realidad importantes y que le van a generar grandes ingresos o grandes ahorros. La empresa, la sociedad anónima sigue adelante acordándose esporádicamente de que tú estás allí, esperando respuestas.

	Al borde del abismo se vive mal. Desde allí puedes ver todo: las oportunidades, lo mucho que podríamos ganar si la empresa decidiera dar un paso al frente. Pero también ves los riesgos, lo que va a pasar si no damos el paso al frente. También allí, al borde del abismo, puedes ver a la competencia a punto de saltar. Y a todos los Amaros del mundo esperando a que sus empresas tomen decisiones. Somos muchos los que estamos allí. Al menos sabes que no eres el único, que no estás solo.

	Este compás de espera puede durar una eternidad. Algunos al final se acostumbran y se olvidan de que están allí, incluso dejan de sentir el vértigo que produce el abismo. Yo nunca he podido sentirme cómodo.

	Al borde del abismo corres el riesgo de dejar de creer en lo que haces. En uno de mis cambios, recuerdo que perdí la fe en la empresa, sabía que ya no habría decisiones ni reacción por su parte. Puedes dejar de creer en un proyecto empresarial y cambiar de proyecto, pero no puedes dejar que te consuma tanto como para dejar de creer en tu profesión. Y allí, en tu día a día, te das cuenta de que sigues yendo cada día a la oficina para proteger y conservar exactamente eso: la fe en tu trabajo. Y allí, al borde del abismo, lo más difícil es mantener el ánimo del equipo, más incluso que el tuyo propio, seguir adelante en el día a día, con el «vamos chicos, adelante, que podemos».

	Por eso creo que es importante saber parar. Saber irse. A veces uno se empeña en impulsar cosas que la empresa simplemente no ve. O porque quizá sencillamente no es el momento. Cuántas veces vemos cómo salen adelante iniciativas que nosotros mismos habíamos planteado años atrás. Pues bien, no era el momento, no se daban todos los factores necesarios. Al final te puedes encontrar en una situación en la que estás trabajando en contra de quien te paga, empujando proyectos que son más tuyos que de la empresa.

	Al borde del abismo, buscando respuestas también corres el riesgo de empujar tanto que te conviertas en un incordio para la empresa y empiezas a sentir como que estás de más, que quieren que te vayas. Pero también sientes que has conseguido mucho, muchísimo. Cada correo electrónico, cada reunión, cada informe, cada conferencia, cada noche sin dormir, cada página escrita habrá merecido la pena. Has logrado lo más difícil: generar la necesidad de cambio2, despertar al menos la responsabilidad de la empresa con sus grupos de interés y encontrar la vena en la que inyectar la voz de la conciencia.

	Esta es la señal de que toca reinventarse. Has llegado al final del camino, donde empieza el abismo de las decisiones que tiene que tomar la empresa y no tú. Has agotado la capacidad de innovar, ahora toca levantar el pie del acelerador y dejar que tu trabajo y el de tu equipo sigan fermentando, asentándose de manera silenciosa y haciendo con ello que la sociedad sea, cada día, un poco menos anónima.

	Largo camino

	Joan Quintana Forns

	Fundador y director del Instituto Relacional

	Un largo camino se inicia con un impulso. El camino de la responsabilidad social, como indica su nombre, se inicia porque se siente y se quiere ir más allá de uno mismo.

	La responsabilidad social no es una decisión analítica, táctica, estratégica para enmascarar o confundir, es parte de la coherencia de un camino vital de compromiso.

	Los valores fundacionales de una organización son el germen de los caminos que elegirá y de los paraqués de sus decisiones en los puntos de bifurcación que se le van presentando y el cómo cuidará a los que le permitan seguir caminando.

	Si el impulso es el crecimiento infinito para acumular riqueza solamente para unos, el camino será crear muros para no ver a los otros.

	La responsabilidad social estará utilizada de forma irresponsable para invisibilizar la avaricia de obtener lo máximo a cualquier precio y generar una ilusión de retorno a la sociedad y así poder seguir explotando recursos sin culpa.

	Si la actividad económica y social de la organización, germina del convencimiento de que hay que generar riqueza, disfrutarla y compartirla para que juntos podamos evolucionar en un entorno que preservamos para poder vivir de forma saludable; el camino transcurre sin sensaciones de cansancio, y con la satisfacción de construir un futuro seguro, compartido y responsable.

	El camino es largo y está lleno de espesos bosques con dificultades, pero podemos ir acompañados de la suavidad, del equilibrio y de la determinación.

	La suavidad en la mirada, para poder ver más allá de nosotros mismos e incorporar lo que no conocemos y a quien no conocemos, pero que valoramos que nos puede acompañar y facilitar el camino.

	Equilibrio en la acción, el ritmo en el caminar es esencial. Muy rápido aparece la fatiga y la irritación y muy lento la desesperación y la duda de si el camino llega a algún lugar.

	Y la determinación, cuando decidamos por donde seguir en un cruce de caminos, lo asumimos en consecuencia y avanzamos, aunque oigamos voces que nos inquietan y nos invitan a dudar del sentido de caminar hacia una sociedad con responsabilidades compartidas.

	Buen camino.
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	¿Qué fue de Amaro Cifuentes?

	Amaro es un hombre sensible, apasionado de los distintos trabajos que ha tenido, de la vida, de la gente y del aprender. Solía estar más cómodo en el blanco y el negro, pero la vida le ha enseñado a base de patadas a colocarse estratégicamente en la zona de grises para poder conseguir sus objetivos y sus sueños. Ha comprendido que, en ocasiones, se puede pasar al gris sin renunciar a ser quien uno es, y que tener algún enemigo es necesario y hasta útil.

	De manera accidental, Amaro construyó su quehacer profesional en un terreno que en sus inicios estaba poco explorado: el terreno de los valores, la ética y la responsabilidad social. Hizo la mili empresarial en la trinchera de humanizar las grandes empresas y aprendió mucho, muchísimo.

	Amaro Cifuentes es, en esencia, un ser relacional. Todo lo que logrado ha sido a través del cultivo y el cuidado de su red relacional; en cada momento profesional, en cada encuentro académico y en cada email recibido observa la declinación relacional que existe. Analiza, se preocupa, vigila, cuida, estudia y reflexiona sobre las relaciones. A veces recuerda que su padre, cuando él era un niño, protestaba así: «¡Este niño siempre está hablando con la gente!». Y él no acababa de entender qué tenía aquello de malo.

	El segundo tema que más lo distingue es su interés por la ética. En algunas de sus etapas profesionales esto le ha pasado factura. Amaro ha experimentado en varias ocasiones que abogar por la ética provoca dos reacciones bastante comunes.

	En primer lugar, te expone, hace que las personas analicen de manera microscópica tus comportamientos, tu forma de hablar, tus decisiones y tu estilo de vida, buscando la mínima incoherencia de acción que permita cuestionar tu discurso ético. Y, en segundo lugar, cuando en un debate o conversación, alguien levanta la bandera de la ética, los mediocres se sienten cuestionados y señalados, y reaccionan mal.

	El tercer asunto que caracteriza a Amaro es su obsesión, su guía, su faro, su foco diario, aquello que a toda costa él quiere y necesita conservar: ser útil. A lo largo de sus distintas etapas profesionales y en los distintos momentos de transición profesional, sentirse útil se presentaba siempre como un propósito vital, cuando esto faltaba, Amaro se iba.

	Por último, Amaro es bueno ayudando a encontrar un rumbo a quien no lo tiene, sean personas u organizaciones. Amaro vende brújulas. Esto, en esencia, es lo que da sentido a su lo que da sentido a su vida: ayudar a que otros lo encuentren. No le resultó fácil entenderlo, hubo de pasar por momentos de mucha niebla y experimentar su propia falta de norte y su incertidumbre para poder comprender que ahí estaba su tarea.

	Así que, a través de los años y los proyectos, Amaro fue encontrando la conexión entre las relaciones, la ética y su propósito vital. Fue comprendiendo que la responsabilidad no está en los procesos y en los sistemas, sino en los comportamientos humanos. Fue descubriendo el enorme peso que tiene la visión empresarial y cómo el rumbo marcado (o la ausencia de este) condiciona todo lo relacional y el funcionamiento de las organizaciones y puede ser el origen del bienestar de las personas o del malestar…

	Y así, con un poco de ayuda académica, pero, sobre todo, con la observación diaria, Amaro entendió que las organizaciones, como las personas, son seres vivos, emocionales y relacionales, y que si las personas necesitan ayuda (y norte) tanto más las organizaciones, con su aparente grandeza y sus complicaciones absurdas. Y supo que en este espacio debía construir su siguiente etapa profesional: ayudando a construir visiones que se alcanzan a través de un sistema impregnado de valores.

	Contaba para ello con un equipaje original: no llevaba dos carreras ni tres másteres. Llevaba años de aprendizaje en entornos complejos, grandes momentos construidos basados sobre pequeños logros, y una valiosa red de personas que conocían su historia. Pero, sobre todo, llevaba su determinación y la fe en lo que quería y sabía hacer, así que, finalmente, saltó al abismo y encontró otro norte.

	Amaro es ahora once años más viejo, más sabio, más Amaro. Aprendió a no dar determinadas batallas, y a dar otras hasta el final. Aunque no siempre le salen bien las cosas, nunca deja de pedalear si el objetivo vale la pena. Si te toca combatir la resistencia al cambio y a la transversalidad, si crees en la responsabilidad individual y colectiva, si piensas que los grandes procesos de transformación merecen la pena, y si haces las cosas para que, algún día, alguien o algo esté mejor, entonces eres Amaro y te identificarás con él en este libro.

	Amaro Cifuentes es cualquiera de nosotros, es todos nosotros. Todos somos Amaro.

	 

	 

	
 

	Notas

	[image: linea.jpg] 

	Capítulo 4
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	Capítulo 5

	1. 

	Una parte importante del texto de este capítulo está tomada del artículo de la autora «La diplomacia corporativa o el arte de las decisiones compartidas», Ediciones Deusto, referencia n.º 3872.

	Capítulo 10

	1. 

	Expresión británica que literalmente quiere decir «sentado en la valla» y que se utiliza para expresar la actitud de no decidir, no estar ni dentro ni fuera, sino sentado en medio.

	2. 

	Gracias, Ignasi.
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