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Prologo

Han transcurrido dos largas décadas desde que la cultura de la res-
ponsabilidad social (RSE).llegara-a nuestro pais de la mano de unos
cuantos aventureros ideoldgicos y ejecutivos vanguardistas. Esther
Trujillo esta entre estos ultimos y me enorgullece prologar su libro en
esta segunda edicion —como lo hice en la primera— y recordar que
aquella extrafia combinacion de algunos politicos de la época —muy
pocos, esa es la verdad— con algunos responsables de reputacion cor-
porativa de grandes empresas, construyo un embridn que hizo camino.

Los comienzos de este movimiento nos remontan a una subco-
mision parlamentaria que creamos en el Congreso de los Diputados
a raiz de una proposicion de ley que presenté en 2002, sucesiva al
Libro Verde de la Union Europea de 2001 y que pretendia regular
la responsabilidad social empresarial en nuestro pais. Habia mucho
de ingenuidad en aquella pretension, pero la subcomision parlamen-
taria acab6 aprobando un informe con mas de cincuenta medidas
para fomentar esa cultura empresarial. Recuerdo muy bien que algu-
nos empresarios eran muy reticentes a la mayoria de ellas.

Sin embargo, la primera década de este siglo fue muy fructifera
en el desarrollo de multiples iniciativas que fueron configurando una



amplia cultura de la responsabilidad social empresarial en nuestro
pais. Practicas de las empresas estimables. cursos formativos, publi-
caciones, seminarios, debates, colocaron a Espafia entre los paises
mas concienciados con estas exigencias. Este libro corresponde
a esa etapa y Esther elabor6 un método de aproximacion al tema,
divertido y original, al ofrecernos un panorama muy préactico de las
dificultades que hay que superar para implantar, en una empresa,
una estrategia integral de responsabilidad social, basada en el dié-
logo previo con los grupos de interés de las compaifiias.

Mi aproximacion a este tema era mas ideologica. Siempre
pensé que la empresa debia formar parte de un proyecto reformista
que integre multiples 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 maltiples maneras en nuestros entor-
nos fisicos y humanos. Las crecientes relaciones entre empresa y
sociedad favorecen esta-cultura que ofrecia a la empresa una via
de legitimacion y de prestigio social, o de reputacidon corporativa,
a cambio de su excelencia en las relaciones con la ciudadania y con
los consumidores.

Sabiamos que la base filosofica de la propuesta era correcta, pero
desconociamos el alcance de su desarrollo. Sabiamos que fuerzas
conservadoras, tanto en el mundo empresarial como en otras instan-
cias (administrativas, mediaticas, sindicales, etc.) frenarian o des-
preciarian el movimiento. Conociamos las dificultades de trasladar
a resultados los esfuerzos responsables de las compaiiias. Eramos
conscientes de la confusion conceptual para el gran puablico de este
nuevo tema. Pronto descubrimos la complejidad del escrutinio, en
funcion de la naturaleza sectorial de las compaifiias, lo que hacia muy
dificil el estimulo de las practicas responsables, o la penalizacion de
las que no lo eran. Nos sorprendi6 la debilidad de la reaccion en el
consumo a las practicas responsables.

En fin, pasados unos afios, nos planteamos la necesidad de supe-
rar el totem de la voluntariedad que, en la practica, constituia un



limite insuperable a la generalizacion y a la expansion del concepto y
establecia reglas injustas a la competencia igual entre las empresas.
Las demandas de nuevas regulaciones legales surgieron con fuerza
de estas experiencias. A ello ayud¢ la crisis econdmica de 2008-
2014. Fue como un paréntesis que desnudé muchos de estos puntos
débiles del proyecto.

La ola regulatoria se inici6 con la directiva sobre informacién no
financiera de 2014 por parte de la Union Europea. Mas tarde llegaron
multiples normas europeas en materia de medioambiente, como con-
secuencia del liderazgo europeo en la lucha contra el cambio climatico.
La transformacion de la denominacion 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 compaiiias coti-
zadas. De la vieja RSE pasamos asi a la sostenibilidad y a los criterios
ESG (environmental, social and governance), en la que se encuentra
hoy la rendicion de cuentas informativa de las empresas.

La pretension regulatoria europea se-encuentra en una encru-
cijada. El proyecto de directiva sobre la diligencia debida, pretende
extender a las grandes empresas europeas, la obligacion de asegu-
rar el cumplimiento de los derechos humanos, de las normas de la
Organizacion Internacional del Trabajo y de los amplios acuerdos
internacionales en materia de medioambiente, asi como las exigen-
tes normativas europeas en esa misma materia, a toda la cadena de
proveedores y de subcontratacion, en cualquier lugar del mundo.
Esta ambiciosa norma es un paso gigantesco en la busqueda de la
excelencia sostenible de las empresas. Personalmente me parece
fantastico el objetivo, aunque reconozco las dificultades que entrafia
su aplicacion 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 Par-
lamento Europeo con la Comision y el Consejo, no ha sido ratificado
por este, ante las reticencias empresariales de las grandes empresas,
alemanas especialmente, que han llevado a ese paisy a otros a vetar
su aprobacion en el seno del consejo.



Con todo, con leyes o sin ellas, seguiran siendo necesarios los
Amaros de este libro, los ejecutivos concienciados, los consejos de
administracion inteligentes y previsores, los directivos capaces de pre-
dicar, explicar e imponer préacticas sostenibles en sus empresas y en
sus cadenas de contratacion. La diligencia debida llegara, mas tarde
0 mas temprano y la larga lucha por la sostenibilidad y la excelencia
empresarial, con sus impactos sociales y medioambientales, se ira ins-
talando y conquistando nuevas metas.

Esun signo de los tiempos y de la conciencia social sobre el signi-
ficado de la empresa. Algunos llaman a esto capitalismo sostenible.
Yo no seria tan pretencioso. Me basta con que lo sean las empresas 'y
generen asi espacios humanos dignos e impactos sostenibles en un
mundo mejor.

Ramon Jauregui
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Introduccion




«Al principio te ignoran,
despues se rien de ti,
despuésduchancontigo vy,
luego, ganasy.

Mahatma Gandhi



Amaro Cifuentes, director de
Responsabilidad Social

Cuando yo estaba a punto de nacer, mis padres no estaban de
acuerdo en el nombre que habrian de ponerme. En el momento
clave, mi padre decidio irse de fin de semana deportivo, a pesar de
que mi madre advirtiéo que sentia aquello ya muy cerquita. Cuando
€l volvid a casa el domingo, se encontr6 que tenia un hijo y que ya
estaba inscrito en el Registro Civil.

De esta pequefia anécdota se extraen dos pequefias eviden-
cias: una, que mi madre se sali¢ con la suya; y dos, que yo me llamo
Amaro. Amaro Cifuentes. Esto ha marcado durante muchos afios
mi existencia; marc6 mi infancia y mi adolescencia y atin sigue mar-
cando mi dia a dia.

De nifio y de joven solia gustarme llevar la contraria, no tanto a
mis padres o profesores, sino al mundo en general. A menudo me
empefiaba en experimentar, a ver qué ocurre Si..., hacer las cosas
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de manera distinta o por vias 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, rebeldia, espi-
ritu de la contradiccidon, amor al reto o inconformismo. El caso es
que algo de todo aquello sigue conmigo.

Mi padre se empeii6 en que yo tenia madera de abogado, pero
cuando llevaba dos afios ahogado en cddigos lo dejé, con gran dis-
gusto y frustracion para €l y con enorme liberacion para mi. Siem-
pre pensé que era él el que queria ser abogado, pero creo que le
molest6 porque simplemente no quise ser lo que él tenia planeado
que yo fuese. A mis profesores les alivid, pues ya habian detec-
tado que mi aficion a cuestionar el sistema (universitario, juridico,
politico, civil, canoénico, judicial, en fin, cualquier sistema) solia
generar debates en exceso complejos y extensos en las aulas por el
mero placer de debatir y dialogar. A mi psicoanalista le preocup0,
porque en lugar de estar cada dia mas centrado, parecia estar mas
dispuesto a abrir nuevos frentes.

Como decia Steve Jobs en su famoso discurso de Stanford, tan
solo con el tiempo uno puede mirar atras y entender las cosas. Obser-
vas, 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
mas insignificantes se convierten, con el tiempo, en hechos significa-
tivos que te llevan en una direccién o en otra. Llamarse Amaro, por
ejemplo, te saca de lo frecuente y de lo comun, 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 entenderas si consi-
gues acabar este libro.

Me gusta mucho mi trabajo. Me gusta mucho. Esto lo quiero
dejar claro, porque la catarsis que hago en estas paginas y las peri-
pecias 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
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que pueden hacerse en una empresa. Recuerdo que en uno de mis pri-
meros empleos de consultor conoci a un médico de cuidados intensi-
vos pediatricos. Este sefior convivia a diario con nifios que se debatian
entre la vida y la muerte, y con sus familias. Un dia le pregunté si no era
excesivamente duro trabajar en el limite de la salud infantil. Me dijo:
«La satisfaccion que uno tiene cuando algo sale bien compensa todo.
Y muchas veces sale bien». Sin &nimo 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 pequefias batallas ganadas, los peque-
fios cambios logrados. Esto lo compensa todo.

Y ademas de que me gusta mi trabajo, me considero afortunado.
A veces me pregunto: jcuantos 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
afios no existia en las empresas. Aunque solo sea por eso me ha pare-
cido que merecia la pena recoger y entregar al mundo empresarial
este pequenio manual de experiencias.

Aunque mi vida profesional es rica en anécdotas, no lo es menos
en personas. Asi que sacando a la luz mis aventuras he querido
también rendir un pequefio homenaje a mis colegas de profesion,
a todos los Amaros Cifuentes y a todas las personas con las que,
por fortuna, me he ido tropezando en este gremio en los ultimos
diez afios. Muchos os veréis reconocidos en las lineas de este libro
y casi todos habréis pasado por situaciones idénticas o parecidas.
Confio en que os hara recordar momentos muy intensos, despertara
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 tenia que
tener para compensar.

También en estas paginas hay espacio para los menos amigos de
mi propia persona y de mi profesion, pues sin ellos la responsabilidad
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social no seria lo que es, y este libro no existiria. Los Nufiez que
llenan los despachos en el fondo son la sal de la vida y nos ayudan a
superarnos cada dia. Y los buenos enemigos, los de categoria, dig-
nifican la profesion.

Qué mas puedo decir. A veces mis alumnos me preguntan qué
hay que estudiar o como hay que formarse para la responsabilidad
social. Como me encantan las citas, me apoyaré en Peter Drucker,
al que preguntaron si el lider nace o se hace y €l respondio: «Sin
duda el lider nace, pero nacen tan pocos que a los deméas hay que
formarlos».

Sirvan estas paginas para ayudar a formar a algunos mas.
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1. Larazén de ser




«Si no sabes donde vas, tampoco importa
mucho el camino que tomes».

Lewis Carroll,
Alicia en el Pais de las Maravillas



La reflexion estratégica

Existen tantas razones para embarcarse en un proyecto de respon-
sabilidad social como organizaciones. A menudo a la direcciéon de
la empresa se le pregunta el motivo por el cual su empresa decidio
hacer responsabilidad social.:/Aunque nos-guste decir que esto fue
una apuesta decidida de la alta direccion, que realmente se lo cree y
lo lidera, etc., lo cierto es-que en 1a mayoria de las empresas es algo
reactivo, que no esta necesariamente vinculado a una crisis, un ata-
que o un boicot, pero reactivo en todo caso.

En ocasiones, la empresa siente que el sector al que pertenece
se mueve en esta direccion y se podria quedar rezagada. En otras,
los grandes clientes han comenzado a hacer llegar peticiones de
informacion sobre temas sociales, medioambientales o éticos que
no se pueden satisfacer, ya que la informacion no esta disponible.
O bien los analistas e inversores se han interesado por algin asunto
social, laboral o de gobierno corporativo. También puede darse el
caso de que la Administracion publica haya incluido en algun 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, sencilla-
mente, jno podemos quedarnos fuera de juego! Razones, todas ellas,
relacionadas con el ego corporativo.

Pero sea cual sea la razon al inicio, puede incluso estar rela-
cionada con una soélida creencia de querer hacer una contribucion
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mayor y mejor para un mundo mas justo. Aunque seamos una em-
presa. 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 razéon por
la que se acomete este proyecto, sino el paso en siy la decision de
hacerlo.

Suelo llamar al momento de tomar la decision de comenzar
«fase cero». Es infrecuente que cuando una organizacion comien-
za su camino en responsabilidad social sepa en realidad a qué se
estd enfrentando. Y aunque ninguna lo confesaria jamas, estoy
convencida de que muchas, si pudieran permitirselo reputacional-
mente, darian marcha atras al poco tiempo de empezar. Asi que, en
algin momento, en relacion con algtin acontecimiento interno o
externo, alguien decide apostar.por loque ya hoy en dia no es tan op-
cional ni voluntario, sino un aspecto mas de gestion. Se arranca por
alguna razon que con el tiempo pierde su sentido y pasa simplemente
a convertirse en una anécdota corporativa. Por eso, por lo anecdético
y porque casi nunca la motivacion inicial es la misma por la que se
conserva o mantiene, no nos detendremos mas en ello.

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

Hay algo que ambas, estrategia y responsabilidad social, tienen
en comun: 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 gestion puede
ser calificado de estratégico cuando queremos decir simplemente que
es importante. Muchos proyectos son «sostenibles» o «socialmente
responsables». Cualquier proyecto que contenga un minimo ingre-
diente medioambiental o que mencione, aunque sea de pasada, un
pequefio aspecto cultural, social, climatico, laboral y hasta comercial
se puede etiquetar como sostenible. Uno de los sarpullidos que afec-
tan por igual a la estrategia y a la responsabilidad social es la rapida
construccion de mitos en torno a ambas.
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Tercera clave estratégica: hazte un favor, no construyas concep-
tos vacios de contenido en torno a palabras como estrategia, sosteni-
bilidad, o innovacion. Con el tiempo quedaran desmontados e inttiles.

Esta es la razon por la que oimos 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 areas que suelen perci-
birse como fiscalizadoras o intrusas en la actividad de otros departa-
mentos. Se trata de temas muy amplios, que tocan el circuito interno
de las empresas a todos los niveles de la organizacion. No se trata
tanto de que la una (responsabilidad social) esté integrada en la otra
(estrategia), sino de lograr una estrecha relacion entre ambas, de
forma que todas las decisiones y proyectos estratégicos que se lleven
a cabo en la empresa estén orientados-a hacer una organizacion mas
responsable cada dia.

Cuarta clave estratégica: la responsabilidad social y la planifi-
cacion estratégica comparten casi todo, son transversales, de largo
plazo, de dificil comprension y de resultados poco visibles en el dia
a dia. La estrategia como disciplina empresarial existe desde hace
mucho mas tiempo, pero es muy dificil lograr que la responsabilidad
social esté integrada en la estrategia si esta, como ambito esencial de
gestion, no lo esta.

Otro mito recurrente: «Esto es una cuestion de procesos y siste-
mas. 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. Quiza
podamos incluir aspectos de responsabilidad social en algunos de
los procedimientos habituales, como la gestion de la cadena de sumi-
nistro, retribucion variable de los directivos, clausulas en los acuerdos
con socios y otros grupos de interés, sistemas de seleccion de pro-
veedores, empleados o partners. Podremos avanzar en la imposicion
de criterios, pero, en el fondo (y esto es una dura realidad), no dejan de
ser pequefios triunfitos del Departamento de Responsabilidad Social
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en forma de medidas impuestas y directrices internas. Sin duda, son
deseables y hacen avanzar en la direccion 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 nece-
sidad de intervenir sobre los procesos y sistemas, evitando que se
convierta en algo impuesto.

Otro tépico mas, muy valorado: «La responsabilidad social tie-
ne que estar defendida por la alta direccion, el consejero delegado,
el presidente y el comité de direccion». Esta afirmacion, muy repeti-
da, puede aplicarse a cualquier otro aspecto de gestion. Haz la prueba:
la politica comercial de una empresa.ha de estar apoyada e impulsada
por todo el equipo directivo (suena bien). La gestion del talento es un
aspecto estratégico: el consejero delegado debe implicarse y apoyarla
con su actitud y con el ejemplo (jpues claro!). Recordando algunas de
las crisis econdmicas que nos ha tocado vivir, cabria preguntarse si las
areas 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
deberian considerarse, de partida, suficientemente defendidos por la
alta direccion. Estar ahi (seguir estando ahi) es un primer sintoma de
que esto importa. Pero, al mismo tiempo, hemos de ser conscientes
de que la alta direccidn, la presidencia o la direccion ejecutiva de-
fienden la responsabilidad social de forma simultanea con otros aspec-
tos, lo que implica que no siempre es el primer asunto en la agenda.
Seamos claros: a menudo es el tltimo.

Sin embargo, muchas empresas han demostrado que, a pesar de
no ser la maxima preocupacion de la direccion ejecutiva o la presi-
dencia, la responsabilidad social ha ido avanzando poco a pocoy
encontrando puertas abiertas o entreabiertas. Esto ha supuesto que se
hayan ido sellando grietas y sembrando valores y calando mensajes en
la organizacion, y con ello ganando adeptos.
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Sexta clave estratégica: el apoyo de la presidencia y la altisima
direccion es una condiciOn necesaria, pero no suficiente. Trabajar la
responsabilidad social de abajo hacia arriba es tan importante o mas
como trabajarla en los primeros niveles.

Algunos de los errores basicos en el arranque de un proyecto de
responsabilidad social nacen del desconocimiento y por la impacien-
cia. Ante el desconocimiento, se escoge un modelo de fama o reco-
nocimiento publico de tipo normativo o en forma de certificacion,
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 reflexion (esta si, del todo estratégica) y
pocas se plantean cuestiones como las siguientes:

e ;Qué sentido tiene la responsabilidad social para mi negocio
en este momento, en estelugar,.con esta cuenta de resultados,
con esta plantilla, con este tipo.de clientes, en este sector?

e ;Por qué quiero hacer un-proyecto-de responsabilidad social?

e ;Qué quiero lograr con ello: reconocimiento, internacionaliza-
cidn, mejores socios, crecer, retener talento? ;Todo lo anterior?

e ;Hasta donde estoy dispuesto a llegar y hasta donde no?
e ;Esta preparado el equipo para este cambio de mentalidad?
e ;Eseste el mejor momento para empezar?

e ;A quétendremos que renunciar?

Ante la impaciencia, se desean y se exigen resultados casi inme-
diatos, empujando a las areas gestoras a un exceso de marketing o
comunicacion, que pone en riesgo la credibilidad de los resultados.

Séptima clave estratégica: merece la pena perder unos meses
en hacer un buen andlisis interno y externo y buscar un modelo per-
sonalizado para la empresa, que contemple sus peculiaridades, su
momento y su personalidad corporativa. Y no debemos ser impa-
cientes con los resultados. No habra resultados claros en el corto
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plazo; silos hay, no seran sostenibles. Recuerda: el tiempo suele ven-
garse de aquello que se hace sin su colaboracion.

Por ultimo, y quiza mas importante, una cuestion también cla-
ramente estratégica. Muchas empresas no abordarian nunca estas
cuestiones si supieran de antemano que, a medida que avanzan,
estos proyectos llevan a planteamientos mucho més transgreso-
res 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 filosofia y cultura de la compafiia y otras muchas
pequeilas, 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.

Asi, tras los primeros éxitos tempranos llegan las dificultades.
Se requiere mas y mejor implicacion de los empleados, en todos los
niveles de la organizacion. Se precisaninversiones y recursos. Hacen
falta mas personas en el departamento. La presidencia tiene que
implicarse personalmente, aprenderse los‘mensajes basicos y saber
defenderlos.

Octava clave estratégica: llegara un dia en el que habra que empe-
zar a tomar decisiones importantes. De ello dependera el que seamos
capaces de mantener la credibilidad interna y externa que hayamos lo-
grado obtener.

Llegados a este punto, pocas empresas se plantean abandonar;
algunas que se han encontrado en este momento critico, en plena crisis
econdmica, 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 comu-
nican. Otras optan por seguir sin gran implicacion, simplemente man-
teniendo lo obtenido e intentan seguir en la arena arrastrando los pies.
Las menos despliegan toda su fuerza y valentia. 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 andnima o limitada. Si quieres saber donde acaba el camino,
tendras que llegar al tltimo capitulo.
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Me ha llamado el presidente

Cuando me ofrecieron el puesto, no tardé mucho tiempo en tomar
la decision. «Una oportunidad asi se presenta una vez en la viday,
me dijeron varias personas. Nunca supe si interpretarlo como un «es
una grandisima oportunidad que solo le puede llegar a alguien tan
bueno como ti» o un «a tu edad, con tu preparacion, con tu curricu-
lum, va a ser muy dificil que te vuelvan a ofrecer algo asi». Yo sim-
plemente 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
habia incluido la responsabilidad social en su plan estratégico y
por ello habia decidido contratar a un directivo de responsabilidad
social. Es una faena ser responsable de un area realmente estratégica
que no se comprende en la compafiia, que no se considera necesa-
ria. Ademas, jcomo puede ser estratégico algo tan etéreo como la
responsabilidad social? Si fuera tan importante lo habriamos tenido
antes, piensan muchos.
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De vez en cuando (por lo general, cuando estoy un poco depre)
vuelvo a preguntarme para qué me contrataron en esta empresa, y
mas de vez en cuando si la responsabilidad social sigue siendo estra-
tégica. A veces, creo que sencillamente pensaron que quedaba bien
tener a alguien en el puesto; otras, tengo indicios (incluso certezas)
de que la alta direccion se lo cree, y eso me mantiene en pie. Pero
con los afos, he llegado a una conclusion: 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»
0 «en tal empresa esto realmente se lo creen», pues quizé su trabajo
sera mas facil, pero quiza 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 més 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 responsabili-
dad social: han presentado publicamente algiin informe sobre el
tema, han incluido unas referencias en sus discursos o han par-
ticipado en algtin acto publico sobre el asunto. Y todo esto llega,
claro, a los directivos. Llegar llega, pero, una vez mas, es condicion
necesaria, pero no suficiente.

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

e «No, si esta claro que esto de la responsabilidad social va en se-
rio, y que es algo estratégico, si no hay mas que ver al presidente
como habla del tema —me dice un colega—, pero es que a mi
me han dicho que tengo que recortar gastos y, claro, esto que me
cuentas, cuesta pasta».

e «No, si en esta empresa lo de la sostenibilidad esta en la agenda,
no como en otras. Eso lo tenemos clarisimo, Amaro. Pero lo que
ta me planteas hasta el afio que viene no creo que lo podamos
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abordar. Estamos con la operacion esa gorda con la bolsa, tio, y
€so es prioridad uno».

e «Muy buen proyecto, Amaro. Cuando acabemos con lo de la
migracion de los sistemas, quedamos un dia y lo vemos. Pero lo
pagais vosotros, ;no? Que yo tengo el presupuesto este afio 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 aque-
llo de que la responsabilidad social no es un gasto, sino una inversion,
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 & Com-
pany», y muestras el ultimo titular de prensa con el altimo escandalo
medioambiental o de cadena de suministro. Pues eso, que el mensaje
estd, se repite, se escucha, y llegar, llega. El problema es que los directi-
vos reciben muchos mensajes. Y es mucho mas comodo y menos arries-
gado elegir, de entre todos, el que mejor entendemos y el mas conocido.

Porque yo siempre he sabido que esto sigue siendo periférico y,
como tal, uno tiene que defender su silla cada dia. Nadie cuestiona
si ha de existir un area de recursos humanos (siendo, como son,
muchas veces, departamentos de administracion de personal); nadie
piensa que marketing o sistemas de informacion o el departamento
juridico sean prescindibles. La responsabilidad social atin no esta
a la altura de ser esencial en el organigrama y en la organizacion.
Tengo colegas que ocho afios después, siguen siendo «los nuevos».
Bueno, yo mismo, sin ir mas lejos, si fuera director de cualquier otra
cosa, ya me habrian 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 area
transversal. Mi colega de la direccion de estrategia lo padece también.

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

e «Esto tiene que salir adelante, porque es estratégico» (y lo es
porque lo acabamos de decidir nosotros).
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e «Tu te ocuparas de la planificacion estratégica» (aunque no se-
pas una palabra de ello y, por supuesto, sin coordinarte con el
area de estrategia).

e Tienes que venir, es una reunion estratégica» (de un tema cual-
quiera, pero estratégica).

Las grandes empresas tienen un poder infinito para desgastar
las palabras y vaciarlas de significado. Asi vemos como cada dia los
conceptos quedan deslavazados y huecos: cualquier sistema, idea
o proceso puede ser sostenible, estratégico, sinérgico e innovador.
Y como no, cualquiera es un emprendedor, un coach o un cham-
pion. Por norma general, cuanto més se usa un concepto, menos
se sabe lo que significa. Asi que, vigila esto: cuando todos empie-
zan a hablar con alegria y de forma reiterativa de responsabilidad
social, estas 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 gran-
des retos de la direccion 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 organizacion tiene su
parte de implicacion en ello, pero la prueba del nueve es el presu-
puesto. Y digo yo: si esto es de todos, ;a donde pretenden que llegue
yo con este presupuesto raquitico? Y digo maés: en plena €poca de
reduccion de costes, ;,cOmo voy a convencer a ningun 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 pre-
tender, pero no es justo ni realista. Aqui lo dificil es hacer entender
a todas las unidades operativas que has llegado ti de fuera, que ni
siquiera eres de la casa (de los de toda la vida) proponiendo que lo
que siempre se ha hecho asi ahora se haga de otra manera. Enton-
ces recurres a explicar que la idea es hacer las cosas de manera mas
responsable, mas sostenible, mas orientada al largo plazo. De hecho,
tendras que explicarlo en cada reunidn y en cada proyecto. Es una
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parte esencial de tu trabajo. Tendras que explicarlo mil veces, como
a un nifo al que cada dia has de pedirle que se lave los dientes y cada
dia explicarle por qué es importante que se lave los dientes, y lo malo
que es no hacerlo. Todos los dias de tu vida.

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

Y, asi las cosas, recuerdo que en una de mis aventuras empre-
sariales el presidente me llam¢ al despacho seis meses después de
llegar a la empresa. Todavia se me movia el suelo bajo los pies.

—Bueno, Alvaro —«Amaro, no Alvaro», dije bajito—, ya lleva
seis meses con nosotros, qué bien, jeh? Estd contento, jverdad?
Esta es una gran empresa, ¢,a que si?

—Si, claro, sefior presidente.

—Y nosotros, muy contentos con usted, Alvaro. Pero, claro,
necesitamos poner en valor todo esto. Necesitamos resultados, ¢ver-
dad? ;Como est4 avanzando con su equipo? Digame.

—Bueno, sefior presidente, yo, la verdad, es que...

—Porque fijese, la competencia nos esta tomando la delantera.
Estan los primeros en responsabilidad social. Mire, mire.

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

Tuve unas décimas de segundo para pensar, pero con una sensa-
cion clara de que ahi 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, sefior presi-
dente. Pero esto no se hace en seis meses. Esto lleva tiempo y acabamos
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de empezar. Apenas tengo equipo y apenas tengo presupuesto. Todos
los directivos miran con simpatia, pero no se involucran. Pero esta-
mos trabajando duro y con ganas. Sabemos muy bien lo que tene-
mos que hacer. Avanzaremos, sefior 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, sefior
presidente, y siempre lo dice, que este es un proyecto estratégico. Y
como tal necesita tiempo. ;Esta de acuerdo?

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

Sali de alli con una sensacion 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 queria el presi? —me preguntaron mis chicos con cara
de ansiedad cuando volvi.

—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. Asi que ale, a currar. Me voy que tengo prisa.

Y me fui a comer yo solito con mi periddico.
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Resistencia y movimiento para avanzar

Carmen Garcia de Andrés
Presidenta Fundacion Tomillo

Hacer de la sostenibilidad una clave de la estrategia de la orga-
nizacion 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 ganizacion en movimiento.

Como Esther utiliza algunos dibujos en este libro, me he
permitido ilustrar esta breve introduccién con una imagen
fisica que utilizo con frecuencia: la de una piedra redonda,
pero con la base algo aplanada lo que aumenta significati-
vamente la superficie de rozamiento. Por ello, la resistencia
es tan grande que es imposible por mas fuerza que le apliques
que la piedra ruede. Esta imagen de resistencia y esfuerzo tita-
nico se vive inexcusablemente por quienes impulsan cambios
sustanciales en cualquier organizacion.

—\ 4

Por eso, la gran pregunta ante un proceso de cambio seria:
(Cuales son y donde estan esas partes del sistema que impiden
el movimiento?

En cada organizacidon, en cada momento, esas esqui-
nas y piedras adheridas son diversas: en algunos casos son



personas, departamentos enteros; en otros son algunos pro-
cesos 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 mas fre-
cuentes de lo que imaginamos, son los propios lideres que
promueven el cambio.

Dedicar tiempo y una reflexion seria a la deteccion de esos
frenos y al disefio de planes de despedregado previo, puede ser
una clave para que el proceso de cambio buscado no quede dete-
nido en el tiempo y quienes lo impulsan no sean aplastados por
la gran piedra.





