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TENDENCIAS GLOBALES

Se eleva la confianza pero crece

la division social

En un mundo interconectado y fragmentado,
la creacidon de confianza es el desafio y el
camino al mismo tiempo. Malas précticas
globales, como la gran crisis financiera,
los abusos bancarios, la corrupcién o las
duras medidas de refinanciacién impuestas
a los paises mas vulnerables han minado
la confianza de las personas tanto en las
empresas como en las instituciones.

No obstante, los resultados del Trust
Barometer 2016 de Edelman reflejan un
ascenso de la confianza en relacién a los
nivelespresentadosen2015. Aunquedesvela
una gran brecha (la mayor en toda la historia
de esta investigacion) entre la confianza que
depositan en las instituciones los publicos
mas informados y el publico general. Esta
creciente desigualdad tiene importantes
implicaciones como el crecimiento de los
populismos o mayores expectativas sobre la
necesidad de que los gobiernos aumenten
la regulacion.

Los datos del Trust Barometer 2016 desvelan
que la confianza en las empresas crece (53
%) y se mantiene por encima de los medios
de comunicacion (47 %) y los gobiernos
(42 %), aunque mantienen su posicion por
detras de las ONG (55 %), que siguen siendo
las instituciones que mayores niveles de
confianza generan entre la ciudadania.

Gran parte de las personas consultadas por
Edelman para su estudio manifiestan que los
avancestecnoldgicosocurren con demasiada
rapidez. Piensan también que las compafiias
promueven dichos avances buscando mas
el beneficio propio que el de los demas, y
demandan (80 %) que estas se centren en la
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mejora social y econdmica de los territorios
donde operan. Entre los temas més citados
en este sentido aparece la educacion vy
la formacién, la salud y el bienestar, la
proteccion y mejora del medio ambiente, la
mejora de los derechos humanos, la brecha
de la desigualdad en cuanto a salario, la
reduccion de la pobreza o el mantenimiento
y creacion de infraestructuras.

Los expertos, las «personas como tu o
como yo» y los empleados siguen siendo
los actores sociales que mayor confianza
generan, frente a los lideres politicos que,
un afo mas, son los que peores indices de
confianza obtienen. Segun los datos de
esta edicion, la confianza que inspiran los
empleados (52 %) es mucho mayor que la
confianza que genera la organizacién para
la que trabajan. En este sentido se prevé
incluso una tendencia al alza (4 puntos de
incremento en relacién a la edicion anterior).
Ademas, se aprecia que en temas especificos,
como el trato de los empleados y clientes,
los datos financieros o précticas de negocio
en situaciones de crisis, los empleados son
la fuente més creible frente a activistas,
expertos, CEO, managers o académicos.
La confianza en los CEO también sufre un
repunte que pasa del 41 al 49 % en 2016.
Aunque reciben criticas al no centrarse lo
suficiente en generar empleo o causar un
impacto positivo a largo plazo (49 %y 57 %,
respectivamente).

Sin confianza, todo lo demas se desvanece.
Dov Seidman, autor de HOW: Porqué COMO
hacemos las cosas significa tanto, defiende
que en tiempos de gran incertidumbre
debemos prestar mayor atencién al foco
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de confianza, es decir, debemos fijarnos en
como hacemos lo que hacemos.

Las empresas no deberian replicar el modelo
de negocio que busca estrictamente el
beneficio econdémico, en lugar de eso
deberian considerar la forma de lograr ese
beneficio y los valores o principios que las
guian. Para ello, pensadores como Christian
Felber, autor del libro La economia del bien
comun, defienden que las dos principales
reglas que gufan el comportamiento de
los actores econdémicos, afan de lucro vy
competencia, tienen que cambiarse por las
de contribucién al bien comun.

La crisis financiera ha traido una crisis de
la democracia, provocando una brecha
de desigualdad cada vez mdés acuciante.
Segun datos recientes, la desigualdad entre
ricos y pobres en los paises de la OCDE
ha alcanzado su nivel mas alto desde que
existen datos hace tres décadas. Los cambios
que provoca esta brecha se pueden ver en
la clase politica, por ejemplo, con la llegada
de nuevos planteamientos populistas que
invitan a replantear el sistema capitalista.

Parala generacion de confianza, el Barémetro
de Edelman remarca los dos aspectos
en los que hacen hincapié las mas de
33.000 personas consultadas: compromiso
(engagement) e integridad. Ambas variables
son valoradas como muy importantes, pero
la percepcién es que las organizaciones no
les prestan suficiente atencion (ver figura
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1). Asi, el compromiso implica tratar bien
a los empleados, escuchar las necesidades
de los clientes, colocarlos por delante de
los beneficios econdmicos y comunicar
habitualmente y de forma honesta el estado
del negocio; la integridad, por su parte,
hace referencia a las practicas de negocio
éticas, la responsabilidad frente a una crisis
y la transparencia.

Para poder recuperar la confianza entre
personas y organizaciones, es necesario
evolucionar hacia nuevas formas de hacer,
comunicar, producir, vender y distribuir.
En este proceso, si bien el esfuerzo debe
ser compartido, es importante aceptar
que quien tiene mas poder tiene mayor
responsabilidad.

Figura 1. Atributos clave para recuperar la confianza

Integridad

¢ Exhibir précticas y comportamientos de negocio éticas
* Tomar responsabilidad ante el surgimiento de una crisis
¢ Comportarse de forma transparente y abierta

Compromiso

* Tratar bien a los empleados

® Escuchar las necesidades de los clientes

* Poner al cliente por delante de los beneficios

¢ Comunicar habitualmente y de forma
honesta el estado del negocio

Fuente: Edelman Trust Barometer, 2016
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TENDENCIAS GLOBALES

El cambio climatico en un punto critico

En 2009, el secretario general de la ONU,
entonces Kofi Annan, aseguraba en el
Foro Humanitario Global que se producian
300.000 muertes al afio debido a olas de calor,
inundaciones, sequias e incendios atribuibles
al calentamiento global. Se calcula que para
2030, la cifra habra ascendido a 500.000.

Segun la Asociacion Estadounidense para
el Avance de la Ciencia, y tal como recoge
Naomi Klein en su obra Esto lo cambia todo.
El capitalismo contra el clima, «un 97 % de los
cientificos especializados en el clima concluia
que el cambio climatico de origen humano
es una realidad».

A las reivindicaciones contra el cambio
climatico se ha sumado también el Papa
Francisco, con una enciclica sobre ecologia
donde culpa del cambio climatico al
comportamiento de las grandes compafiias y
los gobernantes de |los paises méas poderosos.

Figura 2. Leadership on Climate Change: COP21 & Beyond

Energias alternativas

Nuevas tecnologias/innovacién
Objetivos/estrategia
Comunicacién/recomendacion
Estrategia central/gobierno

Liderazgo desde arriba

Resultados esperados/reales

Productos y servicios

Fuente: GlobeScan y SustainAbility, 2015.
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Sin embargo, en los dltimos afos, hasta los
mas reacios se han unido en la lucha contra el
calentamiento global, como China y EE. UU.
que firmaron en 2014 un acuerdo para reducir
las emisiones en 2030. Mas recientemente,
los representantes de 196 paises, reunidos
en la Cumbre del Clima de Paris celebrada
en diciembre de 2015, adoptaron el primer
acuerdo global para frenar el calentamiento
desencadenado por las emisiones de gases
de efectoinvernadero. El Consejo Empresarial
Mundial para el Desarrollo Sostenible, que
auina a mas de 150 empresas multinacionales,
manifestd que «para las empresas el texto
es positivo porque da una sefal clara a la
inversién a largo plazo con un objetivo muy
ambicioso de 2°C, incluso bajando a 1,5°C».

Durante la Cumbre del Clima en Paris se
proyecté el documental Time to Choose,
dirigido por Charles Ferguson, donde
se examinan los principales factores que
provocan el cambio climatico. Ferguson,
ademas, ofrece en su obra propuestas para
aliviar esta crisis y sostiene que tenemos las
herramientas y el conocimiento necesarios
para comenzar a combatir el cambio climatico
en este mismo momento.

En 2015 GlobeScan y SustainAbility llevaron
a cabo la encuesta Leadership on Climate
Change: COP21 & Beyond, que recoge
los factores determinantes para que una
empresa se considere lider en la lucha
contra el cambio climatico. A continuacion
se presentan el total de menciones, donde
destacan las energias renovables y las nuevas
tecnologias/innovacion.
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TENDENCIAS EN SOSTENIBILIDAD

Alianzas estratégicas: you cant do it alone

En un sistema complejo y de recursos limitados
como el nuestro, la mejora de la sostenibili-
dad no puede ser una conquista individual.
La antropologia afirma que la capacidad de
colaborar del ser humano es una de las cuali-
dades que mas nos diferencian como especie,
porque nos permite alcanzar metas que so-
brepasan las limitaciones individuales. Por lo
tanto, para lograr el objetivo de la sostenibi-
lidad es necesario forjar alianzas entre organ-
izaciones y colectivos.

La colaboracion entre empresas para lograr
proyectos significativos no es algo nuevo;
sin embargo, hoy se ha convertido en una
necesidad fundamental, tal y como se defendié
en la conferencia Ethical Corporation que tuvo
lugar en la Cumbre Europea de Sostenibilidad
2015. Si una empresa quiere erradicar el
trabajo infantil de su cadena de suministro, no
solo tiene que contar con otras empresas, sino
también con ONG expertas que trabajen sobre
el terreno, gobiernos locales, instituciones y
consumidores.

Uno de los sectores mas problematicos en este
sentido es el textil, que se enfrenta a constantes
criticas por abusos de derechos laborales y
humanos en su cadena de valor. Este escrutin-
io ha provocado que las empresas cambien sus
estrategias de gestion y control, con auditorias
continuas en algunos casos, para poder ser
mas rigurosas en la trazabilidad de su cadena
de suministros. También ha habido movimien-
tos dentro del sector, especialmente a partir
de la tragedia de la fabrica de Bangladesh en
2013 que motivé la creacion de la iniciativa
a cinco anos Bangladesh Accord Foundation
con mas de 109 organizaciones firmantes, para
implantar planes de prevencién de incendios
y riesgo de derrumbes de las fabricas.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

En esta linea, cabe mencionar algunas inici-
ativas de empresas del sector, como Inditex,
que ha agrupado su Politica de RSC bajo el
sello Right to Wear, en el marco de un plan es-
tratégico a cuatro anos; o Mango, que forma
parte de la Accord Foundation.

La marca de ropa de montana Patagonia aplica
el Traceable Down Standard a la obtencion
de las plumas que la marca emplea en la
confeccién de sus prendas. Asi, algunos de
los criterios que se exigen son: no utilizar el
plumaje de animales vivos o alimentados a la
fuerza, y procesar solamente aquellas plumas
cuyo origen pueda trazarse al 100 %.

Nike inicié un programa a dos afios en 2011
para eliminar de su cadena de suministro los
componentes téxicos. En otro sector, el de
comercio justo, destaca Nespresso que bajo
la iniciativa Ecollaboration aspira a obtener el
80 % de su café del Programa AAA Sustainable
Quality™.

Figura 3. Evolucién en las fabricas inspeccionadas
por la Bangladesh Accord Foundation

14913}
Il EN PROGRESO
14206 B PENDIENTE DE
VERIFICACCION
15619 El CORREGIDO
-1 1678 m

sHE SN

TOTAL 19678 21128

19209

TOTAL 18989 TOTAL 13938 14095

30-11-2014
28-02-2014
30-11-2014
28-02-2015
30-11-2014
28-02-2015

Fuente: Bangladesh Accord Foundation
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Conectar con el consumidor aspiracional

Las empresas deben «atraer y, en Ultima
instancia, liberar el poder y la influencia del
consumidor aspiracional», tal y como afirmo
uno de los ponentes invitados al evento
Sustainable Brands 2015. Los consumidores
exigen cada vez mds empresas sostenibles;
por su parte, el consumidor aspiracional
defenderd pulblicamente a las marcas
con las que se identifica. El 60 % de los
consumidores afirman que estan dispuestos
a pagar mas por marcas sostenibles, segln
el estudio The Sustainability Imperative.
New Insights on Consumer Expectations
elaborado por Nielsen en 2015. Segun
este documento, los consumidores quieren
productos asequibles, sanos, practicos vy
respetuosos con el medioambiente y sus
compras estan motivadas por la accesibilidad,
la conveniencia, el reconocimiento de marca
y la novedad.

Otro estudio de Nielsen de 2014 mostré que
el 67 % de los encuestados prefiere trabajar
para companias socialmente responsables; el
55 % pagaria mas por productos y servicios
de empresas con un impacto social y medio-
ambiental positivo; el 52 % habia realizado al
menos una compra en los uUltimos seis meses
de una o mas empresas socialmente responsa-
bles; el 52 % habia comprobado el embalaje
de los productos para asegurar el impacto
sostenible; y el 49 % habia participado como
voluntario y/o realizado donaciones a organ-
izaciones comprometidas con programas
sociales o medioambientales, siendo el por-
centaje mas alto en Africa/Oriente Medio
(59%), Asia-Pacifico (58%) y América Latina
(46%), en comparacion a América del Norte
(40%) y Europa (33%).

Entrelascausasquemaspreocupaciongeneran
alamayoria de los encuestados se encuentran:
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el acceso a agua potable, la mejora de las
instalaciones sanitarias, erradicar la pobreza
extremay el hambre, combatir enfermedades,
asegurar la sostenibilidad medioambiental
y disminuir la mortalidad infantil. Por otro
lado, el estudio muestra que la familia y los
amigos también tienen poder de influencia
sobre las decisiones de compra sostenible:
el 47 % confian en sus circulos sociales antes
de elegir una marca, para asegurar que esta
tiene atributos ecoldgicos o que contribuye
socialmente de forma positiva. En Africa,
Oriente Medio y Asia-Pacifico la influencia de
familia y amigos es mayor, mientras que en
Latinoamérica, América del Norte y Europa
no tiene tanta importancia la opinién de los
circulos cercanos (Nielsen, 2014).

Amy Fenton, lider global del estudio Public
Development and Sustainability de Nielsen,

afrma que un porcentaje significativo
de consumidores quieren participar en
acciones socialmente responsables.  El

estudio sefiala que el éxito depende de la
habilidad para conectar de forma efectiva
los beneficios sostenibles con los deseos de
los consumidores y sus monederos, a través
de un posicionamiento de marca claramente
comunicado

El total de los consumidores aspiracion-
ales asciende al 37 %, segun la consulto-
ra estadounidense BBMG vy GlobeScan.
Las empresas se interesan activamente por
descifrar y descubrir estos potenciales aliados
de sus marcas y la gestion de estos publicos
se ha convertido en un activo, segin afirma
Tensie Whelan, presidenta de la ONG Rain-
forest Alliance.

La segmentacion aspiracional explora la
relaciéon entre las necesidades de los consum-
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idores, sus deseos y sus comportamientos de
compra, con sus creencias socialesy medioam-
bientales, sus valores y prioridades. Los con-
sumidores aspiracionales compran de manera
responsable y confian en aquellas marcas que
actdan en el mejor interés de la sociedad. Los
consumidores aspiracionales son el mayor
segmento de consumidores globalmente y
alnan materialismo, sostenibilidad, valores e
influencia cultural, lo que les convierte en una
audiencia esencial para construir mercados
(BBMG & GlobeScan, 2015).

Figura 4. Tendencias sociales: segmentacion de la poblacién
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Fuente: BBMG y GlobeScan (2015)

Exigir a las empresas que sean mas sosteni-
bles, mas coherentes, y mas cercanas es una
de las caracteristicas de los llamados millen-
nials, personas nacidas entre 1980 y 1990.
La encuesta Global Millennial Survey 2013,
realizada por Telefénica y en la que partic-
iparon 12.000 jovenes de 27 paises, expuso
que las principales preocupaciones de esta
nueva generaciéon son la integracion en el
mercado laboral (80 %) y la economia (80 %).
Tres de cada cuatro millennials encuestados
afirmaron que estarian dispuestos a pagar
mas por productos sostenibles. En 2015 este
porcentaje se ha incrementado respecto a

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

2014, cuando eran aproximadamente la mitad
(Nielsen, 2015). Favorecer la innovacién, el
trabajo en equipo, la flexibilidad y el poder
individual son algunas de las demandas que
reclaman a las organizaciones (Corporate Ex-
cellence, 2015).

Otro segmento dentro del consumidor as-
piracional es el de la llamada Generacion Z,
«educados en la crisis, las personas nacidas a
partir de 1994 recuperan la conciencia social
y desconciertan a las marcas», segun la defin-
icion de Daniel Verdud, columnista de El Pais.
Representan el 25,9 % de la poblacién y solo
el 10 % confia en su Gobierno. No obstante,
esta posicion frente a las empresas no le
pertenece a una generacion u otra, no es
algo que dependa de la edad; se trata de una
actitud, una percepcion vital y cultural.

Un estudio reciente publicado por 21 Gramos
con la colaboracién de Canvas Estrategias
Sostenibles, denominado Marcas con Valores,
muestraqueel 71 %delosencuestados quieren
tener un consumo responsable, mientras que
el 22 % afirma hacerlo ya. El estudio sefiala que
para el 90 % de los entrevistados es necesario
que las marcas «den la cara» y «conversen»
con el consumidor. «Confianza», «honestidad»
y «transparencia» son los valores mas impor-
tantes que debe tener una marca segun los
consumidores. La exigencia de un compor-
tamiento ético por parte de las organizaciones
sigue aumentando.

Esta exigencia se traslada también a la hora
de buscar trabajo. Segun la encuesta anual
Deloitte Milennial Survey 2015, el 77 % de
los millennials sefiala que la vision social de
su empresa fue una de las razones por las
que eligieron trabajar en la misma, coinciden
ademas en demandar mas responsabilidad
social y medioambiental a las compafias —
un 47 % cree que el propdsito de una empresa
es mejorar su impacto en ambos dmbitos.
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Inversion sostenible, formulas

para el crecimiento

A pesar de la crisis mundial, provocada en
buena parte por las malas practicas del sector
financiero, la inversién sostenible sigue
peleando para ser considerada una opcién
rentable, si bien en los Ultimos afios grandes
empresas estan avanzando en esta linea.

Chris McKnett, vicepresidente de Inversion
Sostenible de State Street Global, el
mayor gestor de inversores institucionales
estadounidense con 1,4 trillones de ddblares
en cartera, defendia a finales de 2013 sobre
el escenario de los TedTalk la necesidad de
invertir en activos y empresas sostenibles y
ponia de manifiesto que su departamento
gestiona 60 billones de ddlares en inversion
sostenible bajo la férmula Sustainable
Investing ESG (del inglés environment, social,
governance) + financial.

En junio de 2015, la firma Merrill Lynch
anunciaba la adhesién a su cartera de
productos de inversién un paquete de
activos sostenibles para aquellos clientes que
quieran invertir su capital teniendo en cuenta
el impacto social y medioambiental. Ademas
se comprometia a proporcionar a sus 14.000
agentes financieros la informacién adecuada
para ayudar a los clientes a entender el
impacto de sus inversiones.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

En un contexto donde se pone en entredicho
la sostenibilidad financiera del sistema
sanitario o de colectivos sociales como los
pensionistas, muchos expertos aseguran que
la Inversién Socialmente Responsable (ISR)
tiene baja volatilidad, lo cual es cada vez mas
importante para el inversor a largo plazo. Asi
lo afirmaban en la celebracion de la Semana
de la ISR del Spainsif 2015.

También los nuevos coédigos de Buen
Gobierno  impulsados por  organismos
reguladores y Gobiernos, que se analizan
mas en este mismo documento, exigen a
las companias un control mas exhaustivo de
sus cuentas y un planteamiento estratégico
que coloque en el centro al inversor de largo
plazo.

Habra que estar muy atentos al desarrollo del
Sustainability Accounting Standards Board
(SASB), cuya mision es desarrollar y diseminar
los estandares contables de sostenibilidad
quefacilitanalasempresaslatareadeinformar
a los inversores sobre aspectos relevantes y
utiles para la toma de decisiones.

RESEARCH CENTRE OF
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TENDENCIAS EN SOSTENIBILIDAD

:Nuevos modelos de negocio?

La sostenibilidad requiere nuevos modelos
de negocio, nuevas férmulas empresariales
derivadas de una innovacion responsable
y sujeta a esquemas mas colaborativos que
tienden a economizar recursos y considerar la
gestion medioambiental.

Asi lo entiende la consultora britanica Sus-
tainAbility, promotora del proyecto Identify-
ing Business Model Innovations for Sustain-
ability. Este estudio identifica 20 modelos de
negocio innovadores, clasificados en distintas
categorias, en funciéon del impacto medio-
ambiental, el impacto social, la innovacién
financiera, la eliminacion de desigualdades
(base de la pirdmide) e impacto en la diversi-
dad. La propuesta se enmarca en un modelo
que contempla la creacién de valor a partir de
dos ejes: valor para la sociedad y valor para
el negocio. Maximizar la creacién de valor
en ambos polos implica una innovacién en
el modelo de negocio. Asi, los 20 modelos
que plantea este proyecto buscan alcanzar
el maximo valor para el negocio y para la
sociedad al mismo tiempo (ver figura 5).

Figura 5. Innovation Framework

Valor para la sociedad
I Maneras de hacer negocio:

e.g. economia compartida, closed
bop, producto como servicio

I Mejores productos:
contenido reciclado, detergentes
concentrados, aplicaciones con
mayor eficiencia energética

Mejores sistemas internos:
certificados de la cadena de
suministro, fuentes de energia
renovable, transparencia, edificios
mas seguros

Modelos
de negocio

Productos/
Servicios

Procesos

Valor para el negocio

Fuente: SustainAbility Model Behavior: 20 Business
Model Innovations for Sustainability
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Un ejemplo reciente de transiciéon hacia
modelos de negocio mas sostenibles es el de
BBVA que ha reformulado su estructura interna
y ha creado, entre otras cosas, la unidad de
Responsible Business para reforzar la inte-
gracion de todos los aspectos relacionados
con la banca responsable en el centro mismo
del negocio y gestionar la relacion con los
diferentes grupos de interés. Entre sus priori-
dades estan la educacién financiera, para que
los clientes tomen decisiones informadas, o el
desarrollo de productos de alto impacto social.

En diciembre de 2015, la Comisién Europea
adoptd un ambicioso paquete de medidas
sobre la economia circular para impulsar la
competitividad, crear empleo y generar cre-
cimiento sostenible. Las acciones propues-
tas contribuirédn a «cerrar el circulo» del ciclo
de vida de los productos, se favorecera el
reciclado y la reutilizacién para aportar ben-
eficios tanto al medio ambiente como a la
economia y a la sociedad. Se trata de extraer
el maximo valor de todas las materias primas,
productos y residuos, impulsar el ahorro en-
ergético y reducir las emisiones de gases de
efecto invernadero.

Las propuestas de la Comisiéon Europea
abarcan la totalidad del ciclo de vida: de
la produccién y el consumo a la gestion de
residuos y el mercado de materias primas se-
cundarias. Entre las medidas clave adoptadas
que se aplicardn durante el mandato de la
actual Comisién se encuentran la financiacion
de mas de 650 millones de euros con cargo al
programa Horizonte 2020y de 5.500 millones
de euros con cargo a Fondos Estructurales;
medidas para reducir a la mitad el despilfarro
de alimentos antes de 2030; la redaccion de
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IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

Modelo: Closed Loop Production

Caracteristicas: Propone un sistema cerrado
de produccién que minimiza el consumo
de recursos naturales.

Ejemplo: Fabricante de aluminio Novellis.

Produccién bajo demanda

Ejemplo: Threadless produce solo los
disefos mas votados por sus usuarios.

INNOVACION FINANCIERA

Modelo: Crowdfunding

Caracteristicas: féormula de financiacion
voluntaria y colectiva.

Ejemplo: Kickstarter es la plataforma mas
grande del mundo dedicada a la financia-
cién de proyectos creativos.

IMPACTOS DIVERSOS

Modelo: Cambio de comportamiento

Caracteristicas: Un modelo relativamente
nuevo que impulsa el cambio hacia un
comportamiento mas sostenible por parte
del consumidor.

Ejemplo: Opower, que premia entre sus
clientes la eficiencia energética.

IMPACTO SOCIAL

Modelo: Buy One, Give One

Caracteristicas: Por cada producto o servi-
cio que vende una compafiia, parte de los
beneficios se utilizan para donar un pro-
ducto o servicio similar a los mas necesita-
dos.

Ejemplo: La empresa 2Degrees que vende
barras nutricionales, dona una comida a
ninos en riesgo de malnutricién por cada
barra vendida.

BASE DE LA PIRAMIDE

Modelo: Financiacion Innovadora
de Producto

Caracteristicas: Emplea la formula del lea-
sing o la opcién a compra para productos
que no son asequibles.

Ejemplo: Simpa Networks suministra solu-
ciones energéticas bajo un modelo de
compra progresiva.

Fuente: SustainAbility Model Behavior: 20 Business Model Innovations for Sustainability

normas de calidad para las materias primas
secundarias que refuercen la confianza de los
operadores en el mercado interior; medidas
para promover la durabilidad, reparabilidad y
reciclabilidad de productos y su eficiencia en-
ergética y para facilitar el reconocimiento de
los abonos organicos y basados en residuos,
reforzando el papel de los bionutrientes; una
estrategia para el plastico que aborde los
problemas de la reciclabilidad, la biodegrada-
bilidad y la presencia de sustancias peligrosas
asi como acciones sobre la reutilizacion del
agua.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

Por un lado se establece el objetivo comun de
la UE para reciclar el 65 % de los residuos mu-
nicipales y el 75 % de los residuos de envases
de aqui a 2030. Por otro lado, se marca el
objetivo vinculante de reducir la eliminacion
en vertedero a un maximo del 10 % de todos
los residuos antes de 2030; asi como desarr-
ollar medidas para promover la reutilizacién y
estimular la simbiosis industrial.
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TENDENCIAS EN REPUTACION

Tres riesgos reputacionales criticos

El riesgo reputacional estd considerado
como un «riesgo top» por los CEO vy
consejeros en todo el mundo. Mejorar la
reputacién se presenta como una gran
oportunidad estratégica. De acuerdo al
estudio Global Survey on Reputation Risk de
Deloitte, los clientes son el grupo de interés
mas importantes para gestionar el riesgo
reputacional. En un mundo crecientemente
influenciado por las redes sociales y las
comunicaciones globales instantdneas, la
gestion de las expectativas y percepciones
del cliente es esencial para el éxito. Por otro

Figura 7. Principales drivers del riesgo reputacional

lado, se ha demostrado que los problemas
de reputacion tienen mayor impacto en los
ingresos y en el valor de marca.

Valorar de manera anticipada los riesgos que
puede tenerundeterminado comportamiento
corporativo es crucial en un entorno altamente
competitivo y cada vez mas exigente. A
partir del analisis de expertos y académicos,
se perfilan algunas tendencias en materia
de riesgos reputacionales que recogemos a
continuacion.

. Etica/Integridad

[") 0
(fraude, cohecho 45% 43%
corrupcién)
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del producto o servicios, 38% 55%
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. Finanzas (problemas de
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Fuente: Deloitte, 2014
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e Evasion impositiva percibida
Companias como Starbucks, Amazon,
Google y Apple estuvieron en el centro
del debate sobre la contribucion imposi-
tiva de las empresas en Reino Unido. Este
fue, precisamente, el punto de partida
en la Tax and Reputation Conference, or-
ganizada por la Universidad de Oxford
en 2013 para tratar las consecuencias
de la evasion impositiva percibida por
los grupos de interés. El evento cité a
multitud de empresarios para debatir,
entre otros aspectos, cudl es el dafio de
la publicidad negativa sobre impuestos
y cémo deberian abordar las compafias
esta cuestion. Segun las conclusiones de
dicho encuentro, la presiéon que ejerce el
consumidor es ahora la cuarta razén con-
siderada por las empresas para mejorar
su contribuciéon impositiva, cuando tradi-
cionalmente era la décima.

Sueldos inflados

Deborah Hargreaves, directora del High
Pay Centre, asegura que la critica a los
«sueldos inflados» de los altos directivos se
ha trasladado desde los activistas externos
al interior del negocio y son los propios
accionistas, empleados y proveedores
quienes critican ahora dicho comportam-
iento. Afirma, ademas, que «lo que ha
causado mayor dafio a la reputacion de las
empresas y el libre mercado en los Gltimos
anos no han sido los activistas contra el
G20 o los movimientos Occupy, sino la
avaricia de aquellos que se aseguran rec-
ompensas por fracasar en demasiadas de
nuestras grandes empresas». A la indig-
nacion de la opinion publica por esas in-
merecidas recompensas, se une el hecho
de que se haya agrandado la brecha entre
los sueldos de los directivos y el resto

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

de empleados, lo que segin Hargreaves
ha terminado de encender la mecha en
el contexto de la crisis actual. En esta
misma linea se han pronunciado Andrea
Bonime-Blanc, Jorge Cachinero y Beatriz
Herranz, autores de El Hit Parade de los
riesgos reputacionales, que abordan el
tema desde una perspectiva mas amplia
denominada «riesgos de liderazgo». El
texto sefiala al sistema bancario espafol
y recuerda que sus ex maximos ejecutivos
«estan todavia solventando sus responsab-
ilidades societarias, mercantiles y penales
por su comportamiento al frente de dichas
organizaciones». Asi, podemos ver clara-
mente como los riesgos reputacionales
asociados al comportamiento de muchos
ejecutivos «han transformado completa-
mente el sector» haciendo incluso desa-
parecer muchas de estas organizaciones.

Valor de cotizacién

William Lawes y sus investigadores en
Freshfield analizaron el impacto de las
crisis sobre el precio de cotizacién de un
total de 78 compaiiias, entre 2007 y 2012.
A partir de este trabajo, determinaron que
las crisis reputacionales tenian un efecto
a largo plazo en el valor de las acciones.
Un afio después de la crisis, los precios
de las acciones no habian alcanzado los
niveles previos en mas de la mitad de las
companias analizadas. El estudio identifi-
ca variaciones del precio de la accion en el
corto y el largo plazo en funcién del tipo
de crisis y de si se trata de crisis externas a
las empresas o internas y aseguran que «a
largo plazo, el mercado es mas indulgente
con las empresas dafadas por una crisis
externa».
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El alcance real de la reputacién

Debemos plantearnos si las consecuencias
de la pérdida reputacional son devastadoras
paraunaempresaosectorotienenunimpacto
relativo. En el momento actual, tras los
sonados fracasos del abordaje reputacional,
la pregunta adquiere mayor relevancia.
Son varios los autores que defienden que
después de la crisis, la reputacion volvera a
ser uno de los intangibles mas valorados.

Jonathan Macey, autor del libro La muerte
de la reputacion. Cémo la integridad ha sido
destruida en Wall Street, que todavia no ha
sido traducido al espafiol, defiende que para
evitar un colapso en el sector, la reputacion
tendra que volver al centro de las relaciones
empresariales.

Tal y como explica Macey, los intermediarios
(auditores, agencias de calificacion y rating)
del sector financiero eran necesarios para
orientar a los inversores en la adquisicién
de productos y avalar la fiabilidad de las
cuentas de una empresa. La reputacién era
la Unica garantia de dichos intermediarios.
Sin embargo, cuando se obligd legalmente
a las empresas a obtener ratings, auditarse,
etc., los intermediarios dejaron de necesitar
cuidar su reputaciéon y se permitieron
auditorias menos rigurosas para reducir
costes. Ademads, el autor cita otras malas
practicas, como equipos que trabajan
exclusivamente para un cliente y buscan el
maximo beneficio de esa relacién o bufetes,
bancos de inversion, auditoras de cuentas,
y directivos que saltan de un barco a otro
porque la reputacion de los individuos ha
quedado desligada de la de sus compaiiias
(algo que el autor atribuye a la separacion
entre propiedad de la firma y la gestion).

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

Sin embargo, tras la crisis, el autor asegura
que la reputacién ha recuperado su peso y
afirma que «o el sector financiero colapsa y
desaparece o van a tener que presentarse
intermediarios reputados para que el
departamento financiero de cualquier
compafiia se plantee una transaccién con
ellos».

Si esto es asi, jpor qué muchos prefieren
no cambiar sus practicas y arriesgarse a
perjudicar su reputacién? Un ejemplo es el
que brinda el sociélogo Paolo Campana en
el analisis del caso Parmalat publicado en
Reputation Magazine, revista de la Escuela
de Negocios Said, de la Universidad de
Oxford. El investigador reflexiona sobre
por qué se dan casos tan flagrantes como
el de Parmalat —una empresa familiar que
maquillé un enorme agujero financiero
durante afilos— en los que la amenaza de una
mala reputacién no es suficiente para frenar
el mal comportamiento de los directivos
ejecutivos. Se asume que la reputacion es un
activo muy valioso, pero la tesis de Campana
cuestiona que la reputacién tenga peso real
y funcione como un elemento disuasorio
del mal comportamiento. Alternativamente,
propone medidas de gestién que beneficien
a los directivos y busquen un equilibrio entre
los incentivos y el control.

Otro autor, Stephen Brammer, cuestiona en
esa misma publicacion lo que él denomina
«ortodoxias mantenidas en el tiempo, tales
como que el precio de las acciones sea un
indicador de la reputacion. Para él, la «ir-
responsabilidad corporativa» solo dafia la
reputacién de manera significativa cuando
afecta directamente al consumidor.
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A lo anterior, Jonathan Doh afiade que el
impacto de un evento sobre la reputacion
de la compaifiia serd mayor cuanto mas altas
sean las expectativas que haya sobre su re-
sponsabilidad corporativa.

En este dmbito, si se piensa en la reputac-
idn como un valor mas sélido, destacan es-
pecialmente las empresas familiares, que
gozan de una mayor estabilidad reputacional
frente a sus grupos de interés. El peso de los
valores de cohesion y lucha que se atribuyen
a las familias y se asocian a estas empresas
sigue por encima del que se atribuye a una
compahia sin el atributo de familiar, segun
sefialan los investigadores Peter Jaskiewicz
y David Deephouse.

La tesis doctoral de Angel Alloza, director
de Corporate Excellence, puso a prueba la
hipotesis de la equivalencia métrica de Pulse
y demostré que las organizaciones pueden
contar con un Unico indicador global de
reputacion con equivalencia métrica inde-
pendientemente del sexo, edad o nivel
educativo de las personas que evalGan una
organizacién, de las diferencias culturales
(poblaciéon general de distintos paises) y del
sector de actividad de la organizacion.

Tener una métrica global de reputacién es un
requisito indispensable para poder integrar
en el cuadro de mando del alto nivel de
las organizaciones un Unico indicador de la
reputacion de la organizacién. Esta investi-
gacion ha demostrado que Pulse permite
medir la reputacién global, asi como su
evoluciéna a lo largo tiempo y compararla
con otras organizaciones, entre diferentes
segmentos de poblacion, diferentes stake-
holders, diferentes sectores de actividad y
diferentes paises.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

De acuerdo a Reputation Institute, las diez
tendencias que marcaran la gestion de la
reputacion en los préximos afios son:

1. Saber quién eres y agarrarte a ello.
Las organizaciones deben desarrollar
una narrativa auténtica basada en su
verdadero propdsito y, una vez estableci-
do, agarrarse a él.

2. Las consecuencias de la revolucién del
big data. En 2020, el big data dominara
la forma en que las compafiias gestionan
su reputacion.

3. La gestion de la reputacién es un viaje
largo que requiere paciencia personal y
organizacional. Las organizaciones que
utilizan indicadores de largo plazo como
la reputaciéon toman mejores decisiones.

4. El Chief Communications Officer liderara
la gestion de la reputacion en 2020.

5. Los empleados seran los embajadores de
la reputacion.

6. La gestion de la reputacion incrementard
el valor del negocio.

7. Los grupos de interés se incrementaran
en numero y en influencia. El poder de
las redes sociales incrementard y amplifi-
card significativamente la voz y poder de
los stakeholders.

8. Los mensajes personalizados seran la
norma. Para poder llegar a sus grupos
de interés, las empresas deberdn comu-
nicarse de forma personal y no masiva-
mente.

9. La reputacion del sector tendrd un
impacto en la reputacion de las organiza-
ciones de forma individual.

10.Larelevanciasocialayudardalasempresas,
productos y servicios a destacar.



TENDENCIAS EN REPUTACION

Crece la investigacion en reputacion

El problema a la hora de investigar la reputac-
i6n ha sido siempre la falta de definicion y la
falta de literatura al respecto. Asi lo manifi-
estan los profesores Carreras y Alloza al tratar
el trabajo de investigacion de Steven Wartick
en 2002 sobre reputacion corporativa, en el
que aparecia una confusion de métricas con-
siderable a la hora de abordar este fendémeno.

Pero el contexto cambia y la envergadura
actual de la investigacién sobre reputacién
ya permite considerarla tendencia, segun de-
mostraron tanto en el simposio anual sobre
Reputacion que organiza la Universidad de
Oxford, como en el que organiza The John
Madejski Centre for Reputation de la Henley
Business School. En ambos eventos queddé

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

patente el interés en investigar mas sobre
este intangible y su creciente prominencia en
un nimero mayor de disciplinas. Las redes de
comunicacion digitales han tenido un papel
fundamental en este sentido, ya que facilitan
la cercania entre los investigadores y el inter-
cambio de ideasy las sinergias en la evolucion
analitica reputacional. Segun se defendié en
el simposio, quedan todavia amplios horizon-
tes por descubrir en el dmbito de la reputac-
ion, ya que, a diferencia de lo que ocurre en el
plano personal, lograr una reputacion sobre 'y
atribuida por alguien es solo el comienzo en
el mundo empresarial.
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TENDENCIAS EN REPUTACION

Nuevas competencias paralafunciondirectiva

La complejidad de la gestiéon de los intangi-
bles empresariales, especialmente la reputac-
i6n, requiere de perfiles directivos sensibles
a los retos y oportunidades que brindan este
tipo de activos a las empresas, a su naturaleza
cambiante y su evolucion. Los directivos re-
sponsables de la gestién reputacional en una
empresa tienen que concebirla como una
pieza estratégica del negocio.

En El papel de los CEO en la construccion de la
reputacion, un articulo firmado por Corporate
Excellence, se indica cuél es el rol de los conse-
jeros delegados para proteger este intangible,
y es que «desde la salida o sucesién no planifi-
cada, pasando por la definicién de la visidon 'y
el resto de declaraciones corporativas, el envio
de mensajes clave a los clientes, empleados y
sociedad, hasta la superacion satisfactoria de
una situacién de crisis, el rol de los consejeros
delegados a la hora de impulsar y proteger la
reputacion es esencial para las compariias».

La Corporate Affairs Academy, institucidn
que pertenece a la Escuela de Negocios de
la Universidad de Oxford, apunta en su nuevo
programa formativo a una mayor especial-
izacién de la funciéon directiva encargada de los
intangibles y la comunicacion empresarial. Los
asuntos corporativos —o corporate affairs—
estdn tomando una importancia estratégica,
ya que contribuyen a crear valor y proteger a
la organizacién de multiples riesgos. Por eso
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mismo, el papel del CEO deberia tener un
caracter mas integrador y mayor capacidad
de engagement ya que es «responsable de
lograr un mayor compromiso que contribuya
a la atraccién y retencién del talento, que le
permita ganar apoyos y contratos, y que con-
tribuya a la consecucién de las metas a largo
plazo de la empresa y a su legitimidad en el
sisteman.

La gestion de la reputacion de la empresa
también se concibe como una de las funciones
delosdirectivos de comunicacion o CCO (Chief
Communications Officer, en inglés), junto con
las de pensamiento critico, relaciones publicas
y vision estratégica del negocio. Asi lo planted
Roger Bolton, presidente de la asociacion de
directivos de comunicacién estadounidense
Arthur W. Page Society, durante la present-
acion del Anuario de la Comunicaciéon 2015,
elaborado por la asociacion de directivos de
comunicacién Dircom Espafa. Arthur W. Page
Society explica en su trabajo The Future CCO
que los directores de comunicacién necesitan
habilidades analiticas, comunicativas, inter-
personales, de liderazgo y de gestién (Arthur
W. Page Society, 2015) si quieren gestionar
con éxito este intangible.

De acuerdo al informe de Brunswick y la
European Association of Communication

Directors (EACD) elaborado en 2015, el futuro
de las comunicaciones se basa en «atravesar
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el ruido» y tener en cuenta las siguientes real- 3. Los comunicadores utilizardn un comprom-
idades emergentes, que tendran un profundo iso directo y confiardan menos en interme-
efecto en la profesion: diarios para difundir su mensaje. Puesto
que la comunicacion y el compromiso se
1. La combinacién de medios sociales y comu- orienta crecientemente hacia los canales
nicaciones digitales instantadneas implican sociales y digitales, las organizaciones con-
transparencia. Las organizaciones se estan struirdn sus propios procesos y plataformas
dando cuenta de que cualquier cosa que para difundir contenidos interesantes sin
estd dentro del negocio puede de repente necesidad de intermediarios.
ser parte de la conversacién exterior. Este 4.las agencias cambiardn. Las agencias
hecho presenta riesgos y desafios, pero deberan alinearse para conseguir mayor
también oportunidades. Organizar |a consistencia e impacto y por lo tanto,
funcién de comunicacion alrededor de este necesitaran ser mas colaborativas.

hecho puede ser una potente herramienta
para conseguir la diferenciacién.

2. Con el tiempo, marca y reputacion tendran
una gestién comun por la facilidad con la
que la informacién sobre una marca, sus
productos y servicios, asi como los temas
reputacionales pueden ser descubiertos.
Una gestién conjunta es el Unico activo
capaz de reducir efectivamente los riesgos.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles 22



TENDENCIAS EN REPUTACION

Evolucion de las métricas

Obtener KPI que muestren una fotografia real
de la evolucion de la reputacion como activo
para la empresay la sociedad es un reto que se
plantea ante cada nueva iniciativa reputacion-
al que se lleva a cabo. Para resolver esa tensién
permanente entre beneficiar a la sociedad o
al negocio, las iniciativas sobre reputacion no
pueden desligarse del negocio y, por lo tanto,
deben estar vinculadas o contribuir de modo
directo o indirecto con la cuenta de resultados.
No obstante, el tinte cualitativo va ganando
interés a la hora de inferir comportamientos y
planear estrategias. Llegados a este punto, es
importante mencionar los estudios culturales,

Figura 8. Claves para medir la reputacion

que promueven analisis mas motivacionales
de los grupos de interés, y pueden ser esen-
ciales para marcar una hoja de ruta antes de
pasar a la accion.

Asi, la tendencia pasa por disefiar modelos de
mediciéon flexibles que proporcionen mayor
responsabilidad, rigor y eficacia; que permitan
establecer comparaciones relevantes y puedan
ser utilizados con distintos grupos de interés.

Vincular las iniciativas reputacionales con su impacto comercial. Para que un programa reciba
financiacion de forma continua es fundamental que esté vinculado a la generacién de valor.
Continua siendo vital promover la aceptacion y el compromiso unanimes de la alta direccion.

Desarrollar programas de reputacion con un ROl visible, es decir, métricas de rendimiento
relacionadas con la cuenta de resultados. Segun Reputation Institute, menos de la mitad de los
programas centrados en reputacion incluyen este tipo de métricas. Asimismo, apuntan a la
necesidad de desarrollar estrategias para obtener una ventaja competitiva.

Informe de Tendencias en Gestién de Intangibles

Fuente: Reputation Institute
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TENDENCIAS EN REPUTACION

Ganar autoridad entre los influencers

La utilizacion de intermediarios en el campo
del social media para conseguir que se hable
de un producto o una marca se extiende cada
vez mas.

Los influencers tienen una gran capacidad
para que su opinién cale y se amplifique, y las
empresas son cada vez mas conscientes de
ello. Este término, acunado sobre todo en el
medio online se refiere a todos aquellos inter-
mediarios que cuentan con un gran ndmero
de seguidores en redes sociales. Los influ-
encers gozan de gran notoriedad y generan
visibilidad sobre una empresa o producto.
En este sentido, los expertos ponen el foco
en la importancia de contar con alianzas y
autoridad suficiente frente a ellos.

Merco, el monitor de reputacién corporativa
de referencia en Espafia que se realiza desde
el ano 2000, incluyé en 2015 como publico
experto a los influencers y Social Media
Managers, cuya opinion tiene el mismo peso
que la de los Periodistas econdémicos.

Estos nuevos trendsetters se han converti-

do en una fuente fiable para individuos que
buscan consejo o recomendaciones. Segun
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ha advertido Gillian Brooks, investigadora
del Centro de Reputacion Corporativa de la
Escuela de Negocios Said Oxford, los influ-
encers se denominan también «expertos per-
cibidos» ya que generan confianza incluso
cuando no son una fuente autorizada o
versada sobre cierto tema o disciplina. Las
dindmicas que intervienen en este fenédmeno
implican que la credibilidad del influenceresté
sometida al escrutinio de sus seguidores, por
lo que deben defender un tono personal y
creible, y no permitir que la empresa controle
sus acciones y opiniones, al menos de modo
evidente.

En todos los &mbitos existen influencers
clave —lideres de opinion del sector y de la
politica— que determinan si una compafiia va
a tener éxito o no en el mercado. Ante eso,
cada vez es mas necesario incluir este perfil
en su mapa de grupos de interés para pro-
fundizar y fortalecer las relaciones con ellos.
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TENDENCIAS EN GOBIERNO CORPORATIVO

Nuevo Cédigo de Buen Gobierno

La aprobacion en Espafia, por parte de la
CNMYV, del nuevo Cédigo de Buen Gobierno
para sociedades cotizadas sitUa a la Responsa-
bilidad Social Corporativa (RSC) en el seno
de la gestién de la empresa y sefiala que la
promocién de una politica adecuada de re-
sponsabilidad social corporativa es facultad
indelegable del Consejo de Administracion,
vinculdandola a las funciones de la gestidn
directiva.

El Consejo de Administracién de la compania
debe identificar y responder a los asuntos rel-
evantes para la compania desde el punto de
vista de la RSC, identificando las expectativas
y percepcién de los grupos de interés y esta-
bleciendo canales de comunicaciéon y didlogo
con los mismos. Ademads, debe formular
promesas y liderar el compromiso a la vez que
se promueve una politica de RSC. En tercer
lugar, el Consejo de Administracién debe su-
pervisar la ejecucion adecuada de la estrate-
gia y politica de la compafiia en la materia, sin
olvidar los riesgos extrafinancieros, el cum-
plimiento de los objetivos establecidos por la
companiia plasmados en un plan estratégico,
la supervision y evaluacion de la calidad de
las relaciones con los grupos de interés con-

currentes y la informaciéon elaborada en este
ambito (KMPG & SERES, 2015).

Para asegurar que los objetivos estableci-
dos por la compafia se cumplen y generan
valor para la compafia, debe implicarse a
la alta direccion. Ya en una investigacion de
2007, Craig Mackenzie, de la Universidad
de Edimburgo, identifico seis claves para los
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Consejos a la hora de administrar y promover
la RSC:

. Revisar las prioridades en materia de RSC.
. Identificar y monitorizar

riesgos no financieros.
. Establecer politicas y estandares.
. Monitorizar el cumplimiento de la RSC.
5. Revisar los informes de RSC y

las acciones de la compafiia.

6. Supervisar la accion social corporativa.

N —

A~ W

El nuevo Cdédigo también hace referencia a
esas funciones del Consejo de Administracion
en materia de RSC. Segun el principio de
«cumplir o explicar», se exige a las empresas
que publiquen un informe sobre la politica de
la compafiia en |la materia y sefiala la conven-
iencia de atribuir funciones especificas a una
comision especializada encargada de la super-
visién de la politica de responsabilidad social
corporativa, el seguimiento de la estrategia y
la evaluacion de su grado de cumplimiento,
«dada la relevancia de las cuestiones relativas
al gobierno corporativo y a la responsabilidad
social corporativax. Asi, este organismo puede
ser la comisién de auditoria, la comisidon de
nombramientos o una comisiéon ad hoc de
gobierno corporativo y responsabilidad social,
con el objetivo de impulsar una gestion de
estos asuntos mas intensa y comprometida.

El Principio 24, especifico sobre RSC, indica
que «la sociedad promoverd una politica
adecuada de responsabilidad social corpora-
tiva como funcion indelegable del Consejo de
Administracion, ofreciendo de forma transpar-
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ente informacién suficiente sobre su desarrol-
lo, aplicacién y resultados». Las tres recomen-
daciones especificas en materia de RSC son:

* Que se incluya la politica de RSC junto con
las reglas de gobierno corporativo y de
los cédigos internos de conducta como
materia para que supervise alguna de las
comisiones.

e Que exista una politica de RSC que
incluya los principios o compromisos que
la empresa asuma voluntariamente en su
relacion con los distintos grupos de interés.

* Que se informe de los asuntos relacionados
con la RSC en un documento separado o
en el informe de gestién a partir de alguna
de las metodologias aceptadas internac-
ionalmente.

Ademas, el Codigo recomienda que el Consejo
de Administracion procure conciliar el propio
interés social con los intereses legitimos de
sus empleados, proveedores, clientes y con el
resto de grupos de interés que puedan verse
afectados, asi como el impacto de las activi-
dades de la compafiia en la sociedad y en el
medio ambiente (Garrigues, 2015).

Con estos principios y recomendaciones de
RSC, se incrementan las exigencias para una
conducta ética y responsable de las empresas.
La RSC se convierte, en consecuencia, en una
guia de actuacién de los érganos de adminis-
tracion de las empresas en materia de trans-
parencia, ejemplaridad y buen gobierno.

Etica en la gestion y transparencia
de las practicas de RSC

En el dltimo informe de Fraude y corrupcion
Espana 2015 de EY, se ponia de manifies-
to que siete de cada diez directivos alertan
sobre sobornos y corrupciéon como el modus
operandi habitual en los negocios en Espafa.
En febrero, el barometro del CIS situaba la
corrupcion como el segundo problema para
los esparioles, solo por detras del paro.
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El Nuevo Coédigo de Buen Gobierno impulsa
abiertamente la ética y la transparencia dentro
de los gobiernos de las empresas. En este
sentido, el Cédigo desarrolla cuestiones con-
tenidas en la reforma de la Ley de Sociedades,
que motivan un seguimiento mas exhaustivo
de la conducta de los miembros de la direccidon
y una mayor calidad ética.

La reforma del Cédigo ampilia las funciones de
los Comités de Auditoria a los que asigna re-
sponsabilidades de supervision de los sistemas
de control y gestién de riesgos (principio 21)
e informacién financiera (principio 6). Exige
ademas tres informes relativos al auditor:
informe sobre la independencia del auditor,
de funcionamiento de las comisiones de
auditoria e informe de la comisién de auditoria
sobre operaciones vinculadas.

En esa demanda de mayor transparencia, el
Codigo requiere a las empresas informes de
nombramientos y retribuciones, que se trans-
mitan en directo las Juntas Generales a través
de la web y se publique toda la informacién
necesaria para evitar la discriminacién de los
accionistas minoritarios, entre otras medidas.

Para que lo anterior cobre sentido se introduce
una nueva férmula para facilitar que las
empresas adopten sus recomendaciones y
que ya hemos comentado anteriormente. El
principio de «cumplir o explicar». Asi, aquellas
empresas que no cumplan con lo sefialado
deberan remitir a la CNMV una explicacién
relevante del porqué.

No obstante, parece que la tendencia de
las empresas podria ser cumplir con esas
recomendaciones, no solo en el dmbito de
las sociedades cotizadas, a quienes se dirige
el texto, sino tal vez por extension al resto de
empresas que lo tomen como modelo.

Por ejemplo, la CNMV publicé en 2009 un
informe de seguimiento del anterior Cédigo
Unificado (2008) a partir de la informacion
remitida porlas propiasempresas, querevelaba
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un nivel de seguimiento «satisfactorio»,
pasando del 80,9 % en 2007 al 84,9 % en 2008.

Enotrainvestigacionindependiente, publicada
en 2010 en la Revista de Estudios Empre-
sariales, bajo el titulo El Cédigo Unificado
de Buen Gobierno: Su nivel de seguimien-
to por empresas socialmente responsables,
se analizaba que en promedio, las empresas
declararon seguir en un 83,40 % las recomen-
daciones de forma integra, en un 9,95 % de
forma parcial e ignorarlas en un 6,65 %.

Mas diversidad en la alta direccion

Sea tendencia o reivindicacion historica, el
Codigo de Buen Gobierno para Sociedades
Cotizadas senala que debe existir diversidad
de conocimientos, experiencias y género en
la alta direccidn, entendida como diversi-
dad. Marca, ademas, el objetivo de un 30 %
de consejeras para 2020. PwC (2014) sefala
cudles deben ser los agentes clave para
avanzar en igualdad y diversidad de género:
los responsables de equipos, las empresas,
las mujeres, los Consejos de Administracion,
los medios de comunicacién, headhunters,
escuelas de negocio y la Administracion
Publica. En un reciente estudio de McKinsey
(2015) se analiza la contribucién de la mujer
al PIB global en 95 paises, siendo esta del
37 % a pesar de representar el 50 % de la
poblacion global en edad de trabajar.

Junto a las barreras tradicionales de entrada
de las mujeres en los Consejos de Adminis-
tracidn, se encuentran las barreras culturales,
la reciente incorporacion al mercado laboral,
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la falta de experiencia y una menor visibili-
dad en las redes de consejeros. Aunque las
empresas sean cada vez menos discrimina-
torias e incluyan en sus valores estrategias
de discriminacion positiva, la sociedad sigue
siendo discriminatoria en muchos sentidos,
como ocurre con la divergencia en la asuncion
de responsabilidades entre la maternidad y
la paternidad (Corporate Excellence, 2015).

En un estudio reciente llamado Women
Rising: The Unseen Barriers, publicado
por Herminia lbarra, Robin Ely y Deborah
Kolben, en Harvard Business Review, se
pone de manifiesto que los esfuerzos de
las empresas por lograr una mayor diversi-
dad de género en posiciones de liderazgo
fracasan. La conclusién de las autoras, segun
recoge Helena Ancos en el articulo Cédigo
de Buen Gobierno: Cuotas para mujeres en
los Consejos, es que «las empresas no han
atacado el problema de la incompatibilidad
entre las percepciones sobre las caracteristi-
cas de la mujer y las cualidades y experien-
cias que suelen asociarse a los lideres».

El mismo articulo se hace eco de otra inves-
tigaciéon Gender Diversity in the Boardroom
and Firm Performance: What Exactly Consti-
tutes a Critical Mass? en la que investigadoras
alemanas ponen de manifiesto, a partir del
andlisis del rendimiento de 151 empresas,
que la cifra del 30 % de cuota es la necesaria
para que el efecto de sus actuaciones esté
por encima del rendimiento de consejos
masculinos.
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TENDENCIAS EN GOBIERNO CORPORATIVO

Riesgos derivados del mal

Gobierno Corporativo

Remuneraciones y bonus

La tendencia en este apartado incluye
conceptos no financieros, como impactos
sociales y medioambientales, innovaciéon o
calidad y creacién de valor en las nédminas,
bonus y complementos de la alta direccion.
En este sentido, segun datos publicados por
el diario Expansion, el 54 % de las empresas
del indice S&P 500 vincula la remuneracion
de su consejero delegado y altos directivos
a la sostenibilidad e incluyen en los calculos
aspectos como el impacto ambiental de las
operaciones, la salud y la seguridad en el
trabajooelcompromisoconlosempleados. En
el articulo se habla de Banco Popular, Enagas
y Repsol como algunas de las empresas que
han incorporado recientemente pardmetros
éticos, sociales y medioambientales al sueldo
de los directivos. En el caso del Banco Popular,
los consejeros ejecutivos recibiran el 105 %
de su remuneracién en funcién del fomento
de las politicas de reputacion, buen gobierno
y responsabilidad social y ambiental, segin
recoge el diario econdémico. Por su parte,
BBVA vincula el 10 % del bonus de sus
115.000 empleados a la puesta en practica
de negocios responsables’.

Esto puederelacionarse con el Nuevo Cédigo,
que incluye aspectos de la recomendacion
de la Comisién Europea como el diferimiento
del pago de los componentes variables del
sueldo.

Otra novedad es la introduccion de clausulas
clawback en los contratos que los directivos

suscriben con las empresas. Este apartado
es una de las recomendaciones del Nuevo
Cdédigo y obliga a incluir en los contratos
la posibilidad de que la sociedad pueda
reclamar el reembolso de los componentes
variables del sueldo de un consejero cuando
el pago no se ajuste a las condiciones de
rendimiento.

Accionistas de largo plazo

La separacién de propiedad y gobierno en
el seno de las empresas motiva una gestion
empresarial profesional pero también tentada
por las malas practicas. En 1776, Adam
Smith hablaba ya de esta situacion en su
famosa obra La riqueza de las Naciones: «los
directores [...] son administradores mas bien
del dinero ajeno que del suyo propio, no se
puede en realidad esperar que lo controlen y
administren con la misma atencién constante
con que los socios de una SL suelen controlar
su propio dineroy.

Un nuevo marco ético que integra el gobierno
corporativo, la responsabilidad social y la
sostenibilidad proporciona una base mas
sélida para el ejercicio de los valores morales
y el razonamiento ético, y asi lo defienden
autores como Thomas-Clarke, en Manual de
Etica para el siglo XXI de BBVA.

En este marco, la Unién Europea trabaja en
la revisiéon de la Directiva sobre Derechos
de los Accionistas (Long-term Shareholder
Engagement and Transparency) de 2007,

! http://www.elconfidencial.com/empresas/2014-10-02/un-10-del-bonus-de-todos-los-empleados-de-bbva-
depende-de-que-hagan-banca-responsable_221814/ (consultada el 18 de diciembre 2015).
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una modificacion que fue aprobada en El debate exige que se profundice en

julio de 2015 y que se sometera ahora a la el papel de los grandes accionistas y su

revisién de los estados miembros antes de responsabilidad para tratar de involucrar a

aprobar el texto definitivo. Entre las medidas los grandes fondos de inversién o fondos de

contempladas destaca: pensiones en la compaiia y adoptar practicas
sostenibles.

* Autorizar a los accionistas a votar sobre
las retribuciones de los Consejeros, a fin
de garantizar una adecuada transparencia
y ligar las remuneraciones a los niveles de
desempefo.

* Establecer la obligatoriedad para algunas
grandes empresas de revelar informacién
sobre decisiones fiscales, impuestos
pagados y subvenciones publicas recibidas.

* Imponer a las empresas la implantacién de
mecanismos de gratificacion a los accioni-
stas de largo plazo mediante derechos de
voto adicionales, incentivos fiscales, divi-
dendos o participaciones de fidelidad. Los
Estados miembros definiran el periodo de
«largo plazo», que debe ser superior a dos
anos.
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Mapa de tendenciasy
conclusiones principales

A partir de las tendencias analizadas, las
empresas estdn obligadas a tener «un
liderazgo mas colaborativo que competitivo»,
como sefald recientemente la economista
Margareta Drzeniek-Hanouz. Es necesario
evolucionar hacia nuevas formas de
convivencia, nuevas formas de hacer y de
distribuir, pues es la Unica via para recuperar
la confianza entre personas e instituciones.

Para trazar las lineas maestras de su politica
de sostenibilidad, las empresas deben
plantearse qué tipo de empresas necesita
hoy nuestra sociedad y qué tipo de sociedad
contribuye hoy a construir nuestras empresas.

Las empresas son fundamentales en la
sociedad en que vivimos y su futuro depende
de si se considera un ciudadano corporativo y
sus directivos se perciben como responsables
directos de las mismas, por lo que la cultura
de la sostenibilidad debe continuar creciendo
y desarrollarse para integrarse en el seno de
las empresas.

Necesitamos lideres  con propdsito,
transformadores; lideres que inspiren y hagan
realidad el cambio para aportar sentido
y direccion a las vidas de los que lo hacen
posible. El propdsito puede ser simple y
elocuente, poderoso y realizable, profundo
y basico a la vez, pero por encima de todo
tiene que sintetizar la razén clara de por qué
la empresa existe y hace lo que hace. Un
proposito diferenciador y auténtico ha de
responder a la pregunta de si los grupos de
interés echarian de menos a la organizaciéon
si no existiese. Esa es la principal prueba, la
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huella insustituible, de que se posee un gran
propodsito en beneficio de los demas.

Corporate Excellence preparé un documento
a partir de la obra Grow: How ideals power
growth and profit at the World's Greatest
Companies de Jim Stengel donde se recogen
los cinco puntos clave para definir un gran
ideal:

1. Entregar experiencias de felicidad a la
gente: que les reconforten y les hagan
sentir como en casa.

2. Conectar a las personas con el mundo:
haciéndolas sentir parte de algo mas
elevado y superior.

3. Explorar con ellas nuevos horizontes:
llevandolas mas lejos y abriéndoles
caminos desconocidos.

4. Evocar confianza y también vitalidad:
reforzandoles su fortaleza interior y
aportandoles seguridad.

5.Generar un impacto positivo en la
sociedad: ayudéndoles a retar el statu quo
y a cambiar las cosas.

La grandeza del liderazgo no estd en la
grandeza de los resultados o los objetivos
alcanzados, sino en la de las personas que los
logran,ensuidentidad, caracteryautenticidad,
asi como en su autoconocimiento y sabiduria;
el liderazgo es una cuestién, ademas
de inteligencia légico-formal y practico-
ejecutivo, de inteligencia socio-existencial
(Corporate Excellence, 2014b).
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