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PRESENTACION







a nueva sede de ESADE en Madrid es un hito de gran
trascendencia para nuestra institucién, porque representa
un importante paso adelante en el impulso su presencia
corporativa en esta ciudad.

Fruto de la visién de un conjunto de empresarios, y con la
tutela de la Compania de Jesus, ESADE ha conseguido
convertirse a lo largo de 44 afios en una institucién con
relevancia a nivel nacional e internacional. El prestigio
adquirido en el desarrollo de su actividad formativa, y
consolidado por la proyeccién de sus ya casi 25.000 antiguos
alumnos, se ha visto acompanado por un intenso proceso
de internacionalizacién, dmbito en el que ESADE ha sido
pionera. La Community of European Management Schools,
CEMS, de la que ESADE fue fundadora y que es en la
actualidad una organizacién de referencia para las principales
multinacionales europeas en el reclutamiento de sus futuros



directivos, sus relaciones estables con méas de 8o escuelas
de negocio en todo el mundo, el importante nimero de
estudiantes internacionales que cada afio pasan por nuestras
aulas y el haberse convertido ademds en la primera y unica
institucién espafiola en posesién de las tres acreditaciénes
internacionales de mayor prestigio ( The Association to Advance
Collegiate Schools of Business, AACSB; Association of MBA,
AMBA,; European Foundation for Management Development,
EFMD) son buena prueba de ello.

Todo ello confluye en la oportunidad y necesidad del nuevo
proyecto de ESADE en Madrid, que ya es una realidad con
su nueva sede, el desarrollo pleno de programas al mas alto
nivel y el desarrollo de una capacidad de servicio con
capacidad de respuesta a las necesidades de un entorno
profesional tan exigente como es el de esta ciudad.

Pasado y futuro confluyen en esta iniciativa. Futuro, porque
Madrid abre para ESADE nuevos horizontes en su actividad
y proyeccién a nivel nacional e internacional. No tanto por
su condicion de capital de Espafia, sino sobre todo por el
dinamismo que caracteriza a esta ciudad, su caracter
eminentemente cosmopolita, su capacidad de apertura a
la innovacién y la iniciativa y su capacidad de liderazgo a nivel
empresarial, econémico y social. Madrid permite a ESADE
nuevas perspectivas y marcos de reflexién, una mayor
proximidad con las empresas y profesionales de esta ciudad
y toda Espafa, y por que no, también hay que decirlo, nuevos
retos y un mayor nivel de autoexigencia. Para ello, el
recientemente creado Consejo Profesional de ESADE en



Madrid estd dando un inestimable soporte con su funcién
de orientacién y reflexiéon continuada sobre la accion de
nuestra institucién.

Nuestro pasado nos situa en una excelente condicién para
ser capaces de contribuir, modestamente, pero de manera
firme, al impulso futuro de la ciudad. Con la presencia de
ESADE, Madrid se consolida como la ciudad de referencia a
nivel europeo en la formacién de directivos tanto por el nimero
y calidad de la oferta formativa existente en la ciudad y que
se ve acrecentada y reforzada con nuestra institucion. Aqui
estamos desarrollando y presentando nuestros programas
mads innovadores tanto a nivel Master como en formacién de
desarrollo directivo. Nuestra politica de partenariado con las
empresas, fruto de nuestra tradicién de intensa proximidad
a la realidad empresarial, nos esta permitiendo dar respuesta
a nuevas necesidades de las empresas y organizaciones no
sélo a nivel formativo sino también de acompafamiento de
los procesos de cambio organizativo para hacer frente a sus
retos estratégicos y competitivos.

La solidez de la institucién y su "devocién" por el rigor en la
formacién nos convierten en una respuesta siempre seria 'y
segura para las necesidades de profesionales y empresas.
Nuestra conviccién de la importancia de la dimensién humana
nos hace adquirir el compromiso de ir més alla del simple
desarrollo de conocimientos y competencias profesionales,
para profundizar en el desarrollo de personas capaces de
conducir a sus organizaciones al éxito a través de la cooperacion
y con sentido de la responsabilidad empresarial y social.



ESADE siempre ha sido una institucién abierta donde las
ideas, culturay religiéon nunca han sido un obstédculo para
el encuentro, siempre a partir de una base comun de respeto
a la libertad invididual, defensa de la democracia, el respeto
ala vida y sensibilidad a los problemas de la sociedad y
de los menos favorecidos. Por ello también nuestra institucién
quiere poder aportar algo que forma parte de nuestra esencia
y que creemos ademds consustancial y natural en una ciudad
con el talante de Madrid, el ser un marco abierto al debate
y a la reflexion donde las nuevas ideas y visiones puedan
tener cabida siempre respondiendo a un tnico objetivo: crear
valor para la sociedad. Por ello, el tema de la conferencia de
hoy "La empresa ciudadana: un reto de innovacién" no ha
sido elegido al azar sino que responde a nuestra propia
manera de ser y de hacer.

Sélo me queda agradecer la presidencia del Excelentisimo
alcalde de Madrid, agradeceros a todos la asistencia a este
acto y agradecer también al Dr. Lozano que en su apretada
agenda haya aceptado dictar la conferencia de hoy. A todos
muchas gracias.

CARLOS LOSADA
Director general de ESADE
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odriamos comenzar recordando, por ejemplo, que
A. Einstein comentdé en algin momento que no existia
posibilidad alguna de obtener energfa nuclear, que B. Gates
afirmé que con 640 Kb de memoria podria llevarse a cabo
todo cuanto la informdatica pudiera imaginar, que un
presidente de IBM opinaba que en el mundo habia mercado
para cinco computadoras, o que Lee DeForest consideraba
la television técnicamente factible pero inviable desde el
punto de vista comercial y financiero. Ahora bien, si nuestra
actitud es esta, mds vale, aunque sélo sea por una elemental
prudencia, abandonar cualquier intento de formular conjeturas
con fuerza suficiente como para configurar el futuro.

Pero, como reflexionar sobre el futuro es sobre todo pensar
el presente, es preferible estar dispuestos a correr algunos
riesgos. Y desde esta voluntad de pensar arriesgadamente,
me atrevo a afirmar que la idea de empresa ciudadana puede
convertirse en los préximos afios en un elemento vertebrador



del debate sobre qué hacen las empresas, qué esperamos de
ellas y qué legitima su actuacion. Ejemplifiquémoslo con una
imagen: hace unos sesenta afios, las empresas funcionaban
sin necesidad de tener especial conciencia de lo que era el
marketing como concepcidn y orientacién de la accion
empresarial. Hace treinta afios aproximadamente, las
empresas funcionaban sin hablar de calidad y sin tomar en
consideracién este factor de forma explicita y consciente.
¢Podriamos encontrar en la actualidad alguna empresa capaz
de afirmar que tener o no en cuenta la perspectiva de
marketing o la calidad resulta irrelevante para su desarrollo
como empresa? Asi pues, cuando hablamos de empresa
ciudadana, no estamos simplemente recordando que las
empresas deberian tener presente una serie de criterios y de
valores a la hora de actuar. Lo que estamos diciendo es que
no puede entenderse qué es (legitimamente) una empresa
sin incluir en este andlisis sus responsabilidades éticas,
sociales y medioambientales. En este sentido, y para continuar
con la imagen anterior, hablar de empresa ciudadana no es
otra cosa que arriesgarse a afirmar que dentro de algunos
afios podriamos estar afirmando sobre la asuncién de las
responsabilidades éticas, sociales y medioambientales por
parte de la empresa las mismas cosas que hoy postulamos
del mérketing y de la calidad: que resulta inconcebible e
inviable una empresa que no asuma estos dos factores como
criterios de actuacién. ¢Qué es, pues, la idea de empresa
ciudadana? ¢Un deseo, un pronéstico, una hipétesis?, ¢una
propuesta bienintencionada?, ¢un poco de todo? El tiempo
lo dird. En cualquier caso, la considero una posibilidad
razonable. Y conviene ahora analizar en qué sentido.
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PENSAR LA GLOBALIZACION, NO UNA COARTADA

Me temo que hablar de globalizacién no significa nada ya.
O, mejor dicho, que quiza signifique cualquier cosa porque
lo que quiere decir depende del que habla. He llegado a
considerar la idea de que, por higiene mental, esta palabra
deberia ser desterrada de los debates durante un cierto
tiempo, fundamentalmente para poder valorar si, gracias a
su uso repetido, la gente cree que ya ha dicho o explicado
alguna cosa sin haber hecho nada mis, al fin y al cabo, que
repetir el vocablo como una jaculatoria o una invocacién.
Existe la globalizacién identificable empiricamente como
resultado de procesos econédmicos y tecnolégicos que operan
en red siguiendo su propia légica y sin atender a territorios
ni contextos. Existe la globalizacién como construccién mental
que proporciona una clave de interpretacién de los hechos
y que orienta la accién y la toma de decisiones. Existe la
globalizacion como ideologia que ayuda a presentar como
inevitable e inexorable el dominio de los globalizadores sobre
los globalizados, y que incluso convierte en reaccionaria la
voz de estos. Existe |a globalizacién que sirve para legitimar
politicas y que permite presentar decisiones como si fueran
cualquier cosa menos una decisién. Existe la globalizacién
como culpable de todas las desgracias y como el adversario
al que, como reaccién, cabe oponerse por principio. Existe
la globalizacién como nuevo postulado que todo lo abarca,
que sirve para explicarlo todo (ahora que ya nos habiamos
resignado a no disponer de paraguas explicativos que nos
protegiesen de la lluvia de acontecimientos) y que tranquiliza
las mentes.
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Normalmente —y pido excusas por la simplificacién— muchas
de estas visiones comparten el trasfondo analitico que se
intenta visualizar en el siguiente cuadro.’

LOS IMPULSORES DEL CAMBIO

LA TECNOLOGIA LA ECONOMIA
Sociedad de la informacién Sociedad postindustrial
Sociedad del conocimiento Postcapitalismo

GLOBALIZACION

F v A

SOCIEDAD POLITICA CULTURA

' Cuadro que es el resultado de la claridad sinética de Angel Castifeira, pero cuya
interpretacion y uso s6lo me son imputables a mi.
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De acuerdo con este trasfondo, el proceso de cambio que
estamos viviendo nos llega impulsado por los cambios
tecnoldgicos y econdmicos. De ahi que, para poder entender
qué estd pasando y —sobre todo— hacia dénde vamos, hayan
podido hacer fortuna los apelativos de sociedad de la
informacién y sociedad del conocimiento (a la espera de que
el impacto de las biotecnologias nos alcance socialmente).
De forma mds modesta, también hablamos de sociedad
postindustrial o sociedad postcapitalista® porque, a falta de
una denominacién mejor o mds aceptada, sélo nos atrevemos
a sefialar que lo que tenemos por delante es muy diferente
de cuanto teniamos, pero no estamos demasiado seguros
de que lo sea tanto en sus rasgos bdsicos y constitutivos.
Con todo, resulta evidente que, sin el impacto de los cambios
tecnoldgicos y econdmicos, hoy no estarfamos hablando de
globalizacion. Pero el desarrollo de estos procesos tiene
también dimensiones y consecuencias sociales, politicas y
culturales. De ahi la plausibilidad tanto de las posturas
reactivas y resistencialistas (resulten viables o no), como de
las posturas que reclaman una presencia clara de las
dimensiones social, politica y cultural en la configuracién de
los procesos de globalizacién. Mds aun, si cabe, cuando
todavia somos conscientes de que vivir humanamente
comporta construir de forma activa la respuesta a la pregunta
"hacia dénde queremos ir", y no simplemente constatar
pasiva o depresivamente hacia dénde nos conducen.

? Ya veremos si llega a tener éxito hablar de capitalismo informacional
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Sélo cabe afiadir dos consideraciones al cuadro anterior.
La primera es que a menudo se olvida que este mundo
globalizado es una sociedad de organizaciones. Y que las
acciones humanas son, en muchos dmbitos —privados,
publicos, estatales, no gubernamentales, etc.—, acciones
mediadas organizativamente. Reconocer esto no comporta
negar la dimensién personal, que resulta irreductible. Pero
si comporta afirmar que muchos de nuestros modelos
mentales para entender, regular y orientar la accién humana
desde una perspectiva ética, cultural o politica son relevantes
para comprender la accién humana individual, pero quiza
no lo sean tanto para comprender la accién humana que
se lleva a cabo mediante organizaciones. Asi pues,
necesitamos una reflexién ética, cultural y politica adecuada
a la realidad organizativa que no sea una mera proyeccién a
las organizaciones del discurso ético referido a los individuos.
Y la segunda consideracién es la de que existe un actor sin
el cual no podemos entender los procesos de globalizacién:
la empresa. Por cierto, sélo con observar la historia se
comprueba que la comprensién de lo que es —y de lo que
hace— una empresa no estd en absoluto cerrada. Mds atin:
a menudo constato que una de las preguntas cuya respuesta
plantea mayor dificultad a las personas que trabajan en este
ambito es precisamente la de qué es una empresa. Hablar
de la empresa ciudadana constituye, justamente, un intento
de responder a esta cuestién de manera que la respuesta
resulte adecuada a las nuevas realidades emergentes. Y
llevarlo a cabo desde el supuesto de que, en este terreno, las
concepciones son siempre, también, proyectos y no meras
descripciones.
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De entrada, cabe sefialar que, cuando hablo de empresa
ciudadana, lo hago desde el convencimiento de que a estas
alturas del siglo no podemos ser ingenuos ni caer en un
moralismo insolvente, encantado con la supuesta bondad
empresarial. La historia concreta de muchas empresas esta
demasiado ligada al sufrimiento de las personas como para
creer ahora que determinadas actuaciones desaparecerdn
como por ensalmo. Pero tampoco deberiamos fomentar un
pensamiento unico® en el sentido contrario, ensimismado
en la intrinseca maldad del mundo empresarial. Cuando
hablamos de empresa ciudadana nos limitamos a constatar
una tendencia que comporta un notable cambio de
perspectiva. Una tendencia que implica la asuncion de que
la empresa no constituye solamente una institucién
econdmica, sino también una institucién social. O, dicho
con otras palabras, que ser una institucién econémica es su
manera especifica de ser una institucioén social. Asi pues, se
trata de gestionar, dirigir y valorar las empresas a partir de
la integracién de todas las dimensiones sociales que las
configuran. Reducir una empresa a su dimensién econémica
(o, peor si cabe, a su cuantificacién monetaria) constituye
una burda simplificacién que ya no resulta ni tan siquiera
util para comprender y gestionar su complejidad. Podriamos
decir que una empresa contemporanea gestiona cuatro
capitales: el econémico, el humano, el social y el
medioambiental. En consecuencia, su actuacién ha de ser
valorada en relacién con estos cuatro capitales, y no sélo en
relacién con el primero de todos ellos.

3 Aunque la expresion a hecho fortuna, continuo considerando que se trata de un
oximoron (como otros, lo reconozco, piensan que lo es hablar de ética empresarial).



Esta comprension integrada de la empresa, capaz de enfocarla
a un tiempo desde el mercado y desde la sociedad es lo que,
en mi opinién, hace plausible hablar de la empresa ciudadana.
Hablar de la empresa ciudadana es hablar de una organizacién
que se concibe como empresa -y no, por lo tanto, como
substituta o invasora del Estado; o como seductora o
neutralizadora de los movimientos sociales o de las ONG.
Pero la asuncién completa de sus responsabilidades resulta
compleja: incluye un compromiso econémico, humano, social
y medioambiental. Una empresa es ciudadana en la medida
en que se valora desde su contribucién a la sociedad, y no
simplemente desde su capacidad de maniobra en el mercado
y ante la legislacion.

Es evidente que esta tendencia hacia una empresa ciudadana
no es automatica, no se desarrolla por el mero hecho de hablar
de ella (como si la palabra tuviera en este punto poderes
magicos), ni es la tinica tendencia posible que se nos ofrece. Asi,
requiere también, por ejemplo, de una cierta predisposicién por
parte de los poderes y las administraciones publicas v,
ciertamente, de presién y movilizacién sociales. Como
explicaremos a continuacién, la experiencia nos permite
comprobar que muchos cambios se han producido a causa de
una combinacion, en dosis variables, de presién social hacia las
empresas, por una parte, y de voluntad y disponibilidad a la
apertura y al didlogo por parte de las empresas, por otra. De
hecho, resulta sintomético que muchas de las metodologias que
estan desarrollandose tengan en comun el hecho de centrarse
en propiciar sistematicamente el didlogo de la empresa con su
entorno, y en traducir este didlogo en instrumentos de gestion.
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LA EMPRESA CIUDADANA: DE DONDE VENIMOS

En cierto modo, hablar de empresa ciudadana es la ultima
etapa de un proceso de reflexién sobre la responsabilidad
social de la empresa. Y matizo expresamente "en cierto modo"
porque considero que una de las claves de comprension
de lo que se entiende por empresa ciudadana es precisamente
dilucidar si se reduce —o no— a ser una mera ampliacién o
adaptacion de lo que se ha interpretado como responsabilidad
social de la empresa.

La responsabilidad social de la empresa (RSE) tiene una larga
historia. Puestos a alargarla, podemos remontarnos hasta
el origen de la humanidad si incluimos en ella cualquier texto
que hable de las implicaciones o de las relaciones sociales
inherentes a las actividades econédmicas. Con todo, si nos
remitimos a la aparicion explicita de la temdticay a su
desarrollo, la historia queda restringida a los ultimos cincuenta
afos. Este hecho parece inducirnos con gran rapidez a dividir
esta etapa en periodos de diez afios, pero con la tranquilidad,
en este caso, de que tal clasificacion periédica no sélo resulta
atil cronoldgicamente, sino incluso pertinente desde el punto
de vista temético.

En los afios cincuenta, se habla de la RSE sobre todo en
relacién con la conciencia y la voluntad de los directivos. Se
trataba bdsicamente de una cuestién de responsabilidad
personal. Evidentemente, una responsabilidad referida a su
funcién directiva y contrastada con el impacto social de
las actuaciones empresariales; pero, en cualquier caso, una
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cuestion personal, en la que se apelaba a los hombres de
empresa (por razones obvias, ni se planteaba la posibilidad
de "mujeres de empresa") para que adecuaran sus
actuaciones con los valores sociales y para que tuvieran una
cierta "conciencia social" a la hora de tomar decisiones. Pero
ya a finales de los cincuenta empezé a formar parte de esta
conciencia el reconocimiento y la constatacién de una serie
de cambios que no afectaban solamente a la conciencia
individual: el aumento del tamafo de las empresas, el inicio
de los movimientos de derechos civiles o la Guerra Fria —con
sus implicaciones tecnolégicas e industriales— dieron paso
a los sesenta.

En los sesenta, el tratamiento de la RSE se plantea ya en clave
corporativa. La causa de este enfoque es la consideracién
explicita de una evidencia: el poder de las empresas —y de
las grandes empresas— en la realidad social va haciéndose
cada vez més patente. Dicho de otro modo, si hemos de
hablar de RSE, tenemos que hacerlo también del poder de
las empresas porque es de la constatacién de este poder de
donde nace la interpelaciéon a su responsabilidad. Por este
motivo, es necesario aprender a hablar de la responsabilidad
no en términos de relaciones interpersonales o de conciencia,
sino a partir de una valoracién del lugar que ocupan las
empresas en la sociedad. Nos encontramos, pues, con la
convergencia de los cambios que se apuntaban a finales de
los cincuenta (una visién muy critica hacia la empresa) con
el reconocimiento del poder de las empresas y, ademds, con
el impacto de la revolucién managerial (y la aparicién de
profesionales que tenian el poder en las empresas sin tener
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la propiedad). Todo ello condujo a que hablar de la RSE
supusiera asimismo poner en cuestién la legitimidad de la
empresa, tanto en concreto (en sus actuaciones) como en
general (en tanto que institucion).

De forma sintomdtica, los setenta comienzan con el
provocativo y emblemadtico articulo de M. Friedman que
generd una controversia —ya en su mismo titulo— que llega
hasta nuestros dias: "la responsabilidad social de la empresa
es aumentar sus beneficios". Pero esto era sélo el principio,
porque en esta época se produjo una auténtica explosion
de propuestas y debates en torno al tema de la RSE. La
perspectiva iba amplidndose, y se trataba cada vez méds de
explorar la interrelacién de los valores sociales que emergian
y de los efectos que se manifestaban en la interaccién entre
las empresas y su entorno, por una parte, y la percepcién
que de ello tenfan sus directivos, por otra. Esta creciente
presién y demanda sociales hacia la RSE no sélo provocé
un importante debate termino
ampliacién de la vision de lo que habia de comportar una
correcta relacién entre empresa y sociedad. Y esta ampliacion

6gico sino también una

incluyé otra: la pregunta por las actuaciones que la empresa
habia de llevar a cabo en la sociedad. Ello condujo a no
limitarse a considerar la responsabilidad como atencién a
las consecuencias de las propias actuaciones, sino también
como anticipacion por parte de la empresa de las expectativas
y de los valores que la sociedad tenia (incluso se propuso
hablar de "responsividad" para expresar esta visién mas
proactiva); y condujo asimismo a enfocar la responsabilidad
como una manera de aumentar los vinculos y las
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contribuciones de las empresas con su entorno més
inmediato.

Todo lo anterior explica que en los ochenta el debate se situara,
por una parte, en un analisis de la RSE menos conceptual y
mds orientado a la investigacién aplicada a las practicas
empresariales; y, por otra, en una orientacién mucho mas
inclinada a hablar de procesos organizativos que a hacerlo
simplemente de las consecuencias de las actuaciones
empresariales. La RSE, en definitiva, se veia también como
una cuestion de politica de empresa. En ese momento, la
RSE no debfa tratar tanto de aquello que las empresas llevaban
a cabo como, sobre todo, de sus estrategias y de sus tomas
de decisiones. De todo ello se siguié la progresiva articulacién
de la RSE con la Business Ethics, por una parte, y la
emergencia de una creciente preocupacién por la integracién
de los diversos elementos que habfan ido apareciendo a lo
largo de ese periodo, por otra, se trataba de integrar la
dimensioén ética (referida al significado moral de aquello que
llevan a cabo tanto las organizaciones como sus directivos),
la dimensién consecuencialista (referida al impacto de las
actuaciones empresariales en los grupos y personas que
resultan afectados por ellas), y la dimensién politica (referida
a los procesos corporativos para determinar las orientaciones
fundamentales de las estrategias y las decisiones
corporativas). Y se produce asi la confluencia de
aproximaciones que tienen elementos en comun pero que,
cuando se plantean conjuntamente, semejan mds una
agregacién que una integracion.
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Es en este momento del proceso cuando empieza a aparecer,
con un éxito progresivo, la idea de ciudadania corporativa.
Por un lado, como resultado de la voluntad de expresar mejor
la creciente conciencia de todo lo que estd implicado en el
concepto de RSE. Por otro, como una ampliacién de las
exigencias que se plantean a la empresa (pero cabe no olvidar
que siempre como una ampliacién afiadida —y, segtin cuéles
sean las circunstancias, suplementaria— a las exigencias
econémicas y legales, a las que ahora es preciso sumar,
ademds de las dos anteriores y no coincidentes con ellas, las
ciudadanas). Y, también, como una consecuencia de (lo
siento, pero hacia ya rato que no hablaba de ella) la
globalizacién. En este marco, las empresas que quieren
ser responsables no pueden ya remitirse a los valores
comuUnmente admitidos en su contexto de actuacién,
simplemente porque los contextos son ahora diversos. Y,
ademds, en este marco de globalizacién, empieza a
preguntarse a las empresas qué hacen —o dejan de hacer—
en relacién con los Derechos Humanos, pregunta, por cierto,
a la que no estaban acostumbradas a responder.

En este sentido, y como complemento de lo dicho
anteriormente, es importante no olvidar que el desarrollo de
la RSE es paralelo al desarrollo del concepto de stakeholder.
¢Qué es en su origen un stakeholder? Pues toda aquella
persona o grupo que resulta afectado por las actuaciones de
la empresa o que puede ver afectar a sus resultados o a su
futuro. Ni que decir tiene que a menudo la RSE se ha definido
después de que sus stakeholders hayan sido identificados,
y que el andlisis de la relacién con los diversos stakeholders
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ha permitido explicitar cudl era en cada caso la RSE. Esta
relacion entre RSE y stakeholders ha sido intensa hasta el
punto de que, en muchas ocasiones, el analisis de los
stakeholders constituia una etapa obligada de cualquier
reflexion estratégica y, al mismo tiempo, un imperativo de
RSE: es decir, equilibrar los intereses y derechos de todos
ellos de manera compatible con la viabilidad de la
organizacién. El paso del tiempo, no obstante, ha puesto de
manifiesto una limitacién fundamental.

Porque, de acuerdo con este enfoque, los stakeholders tenian
importancia pero no tenian voz. Y, en cualquier caso, se les
escuchaba segtin su importancia. Es decir, que el concepto
de stakeholder permitia explicitar quién lo era y quién no,
porque se trataba de una cuestién de hecho, pero en si mismo
no permitia valorar cual era el contenido de esta explicitacién,
que se realizaba siempre por parte de la empresa, desde su
perspectiva y de acuerdo con sus intereses. Dicho de forma
concisa, el concepto de stakeholder, como tal, permite
menospreciar a aquellas personas y grupos que resultan
afectados por las empresas pero que no pueden afectarlas a
ellas. Desde esta limitacién, hablar de empresa ciudadana
comporta un cambio de perspectiva radical que ha avanzado
de forma paralela al reconocimiento de la dimensién relacional
de la sociedad-red. No se trata ya de colocar a cada empresa
en el centro del (su) mundo, y ver el resto de la realidad
social como su "entorno", sino de situar a la empresa en el
seno de la red de relaciones en la que estd inscrita y de
preguntarse qué relaciones quiere construir en esta red y por
qué. Y ademds, en un contexto —jay!, otra vez— de
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globalizacién, el conjunto de interrelaciones corporativas
son también relaciones multiculturales, y el significado y el
valor de lo que las empresas llevan a cabo depende cada vez
mads de lo que tienen que decir al respecto los que se
relacionan con ellas.

Asi pues, llegados a este punto, podriamos conformarnos
con la constataciéon de que la idea de empresa ciudadana
constituye la ultima etapa, adaptada a los nuevos tiempos,
de una preocupacidn por las relaciones entre empresa y
sociedad. Una etapa que incluye una nueva denominacién y
tal vez la incorporacién de elementos nuevos en la vision
de la gestion empresarial, pero que, en cualquier caso, es el
resultado de un proceso evolutivo quizé ligado al gran paraguas
de la globalizacién. Por mi parte, no obstante, tengo la
conviccion de que hablar de empresa ciudadana comporta
un cambio cualitativo que va mas alld de una reconversién
apropiada para los tiempos de la globalizacién. De hecho,
desde la perspectiva mds continuista se habla mas de
ciudadania corporativa que de empresa ciudadana, aunque
quizd sea esto afinar en exceso. En cualquier caso, la apuesta
por la empresa ciudadana es, en mi opinién, la apuesta por
una determinada comprensién de la empresa, aunque muchos
de los elementos que la componen puedan compartirse con
otras comprensiones. Por todo ello, antes de ensayar la
propuesta de lo que configura una empresa ciudadana desde
mi punto de vista, quizd resulte conveniente sefialar algunas
temadticas y preocupaciones mas concretas que han convergido
en la configuracién de la agenda de la empresa ciudadana.
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LA EMPRESA CIUDADANA: DE QUE SE HABLA

En la agenda de temas que suelen ponerse de relieve cuando
se vincula la idea de ciudadania con la idea de empresa,
conviene como minimo sefalar tres:

UNA VISION ESTRATEGICA

La idea de empresa ciudadana suele vincularse siempre con
una visién a largo plazo, y también con una perspectiva de
sostenibilidad. En este sentido, es preciso considerarla como
un modelo de gestién que integra una diversidad de
dimensiones. Que este modelo de empresa y de gestidén
resulta no sélo posible y viable, sino también objeto de
atencién en términos de mercado, lo pone de manifiesto la
creacién de un indice Dow Jones de sostenibilidad, que valora
las empresas que lo integran de acuerdo con una gran
diversidad de criterios que no se reducen al de rentabilidad
econdémica. La idea de sostenibilidad corporativa presupone
que estas empresas alcanzan sus objetivos integrando las
dimensiones econémicas, sociales y medioambientales en
sus estrategias empresariales. Evidentemente, este indice
tiene una funcién econémica de informacién para los
inversores. Pero precisamente por este motivo, es relevante
la constatacién empirica que, en general, estas empresas
alcanzan mejores resultados financieros que otras empresas
que no integran todos estos factores.

Normalmente, tal hecho se explica porque esta perspectiva
de sostenibilidad incluye necesariamente, por ejemplo, unos
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usos mds eficientes e innovadores de las tecnologias y de
los recursos naturales; un gobierno de la empresa atento a
las responsabilidades de ésta, al desarrollo de una cultura
de empresay a las relaciones con sus stakeholders; una
perspectiva econdmico-financiera mds orientada al largo
plazo y al crecimiento continuado y sostenido; una mejor
insercion en su contexto social, etc. En resumen, una mejor
visién estratégica, que deviene indisociable de la integracién
de un conjunto de elementos que configuran una
aproximacién diferencial a aquello que ha de hacer y tener
en cuenta una empresa. Esta perspectiva estratégica suele
complementarse con la asuncién de que el crecimiento

econémico sostenido sélo es posible en el marco de una
sociedad estable, viable y sostenible ella misma; y de que,
por lo tanto, contribuir a ello forma parte de la politica de
empresa con pleno derecho. Algunos afiaden a lo anterior,
como otro elemento importante, que esta visién integrada
comporta una mejor gestion y diferenciacién de las marcas
en la medida en que se las hace aparecer como
comprometidas con los mismos valores de sus
consumidores, que de esta manera se sienten mds vinculados
con ellas. Este aspecto orientado a compartir valores a través
de las marcas entre las empresas y sus clientes se sitia en
otro nivel y es objeto, como puede suponerse, de gran
controversia. Pero de cara a lo que se plantea en este
momento, es importante hacer hincapié tan sélo en que
puede darse perfectamente desde una perspectiva de
marketing sin enmarcarla en este planteamiento mas global
de sostenibilidad corporativa.
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UNA VISION DE LAS INTERDEPENDENCIAS:
GESTION DE LA REPUTACION

Nos encontramos aqui de nuevo con la globalizacién. En un
mundo interdependiente, determinadas actuaciones ya no
pueden llevarse a cabo, al menos no con tanta impunidad.
O expresado con las palabras del director general de una
multinacional en un debate: "Ahora las empresas hemos de
actuar con mas cuidado porque, con Internet, si realizamos
un disparate en cualquier rincén de mundo, al cabo de pocos
dias ya lo tenemos en la red, a los pocas semanas ya se
producen reacciones en los paises en los que operamos y en
nuestra sede central, y al cabo de pocos meses ya lo notamos
en la cuenta de resultados". El [lamado Millenium Poll ,un
estudio de &mbito mundial, lo ponia de relieve: empieza a
percibirse una tendencia hacia lo que podriamos denominar
"activismo" contra las empresas en funcién de si la actuacion
de estas se considera inaceptable desde la perspectiva de la
responsabilidad social.

Diferencias regionales en el grado de activismo en LR A
relacién con la responsabilidad social corporativa Millennium Poll
Han castigado una empresa que han considerado como Mayo de 1999
socialmente irresponsable el afio pasado

TOTAL

América del Norte
Europa del Norte
Area mediterranea
Asia

Africa |

América Latina

Europa del Este/Asia central

[ Lo han hecho efecti [I Han considerado la posibilidad de hacerlo
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Como puede comprobarse, el estudio pone de relieve que,
de manera perceptible, los consumidores toman decisiones
(como minimo, en algunas ocasiones) teniendo en cuenta
su valoracion de la empresa en relacién con la responsabilidad
social. No puedo extenderme en este punto, pero otros
resultados del estudio permiten concluir que esta tendencia
es creciente y que, aunque no puede preverse que llegue a
generalizarse socialmente, si resulta cada vez mas
significativa. No debe extrafiarnos, en este sentido, que una
gran consultora internacional comercialice sus actividades
en el campo de la ética empresarial bajo el nombre de
"gestion de la reputacién”. Las variables y metodologias que
utiliza combinan muchos de los elementos a los que ya he
aludido y, probablemente, su riqueza e interés son mayores
de lo que el titulo que las engloba parece sugerir. Pero
justamente interesa resaltar este titulo por lo que tiene de
sintomatico ya que, con su evidente connotacidn reactiva
y, probablemente, mucho mds pragmdtica e interesada que
realmente convencida, pone de relieve que la difusién de
algunas tematicas de la ciudadania corporativa pasa,
precisamente, por la constatacién de que, en un mundo
interdependiente que se fundamenta en la urdimbre de las
redes de comunicacidn, la valoracién de las empresas
incorpora —y no precisamente de manera retérica— nuevos
elementos. Cedamos la palabra a otro director general:
"Puedes tardar veinte afios en construir una reputacion y
cinco minutos en arruinarla". Obviando la pregunta sobre
qué puede haber de substantivo detrds de una reputacién
susceptible de ser arruinada en cinco minutos (o sobre qué
tipo de actuacién ha de llevarse a cabo para conseguirlo en
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tan poco tiempo), lo que quiero destacar es que la famosa
afirmacién de Machado segun la cual "todo necio confunde
valory precio” se ve parcialmente corregida en un contexto
de interdependencia, en la medida en que algunos valores
pueden traducirse en precios sin necesidad de confundirlos
o, mejor dicho, precisamente porque no se confunden.

UNA NUEVA MANERA DE VALORAR LAS EMPRESAS

De forma paralela con la tendencia que acabo de mencionar
(y, a menudo, combindndose con ella), en los tltimos afios
se ha producido un notable aumento de las propuestas y
experiencias que tienden a evaluar a las empresas no sélo
en funcién de los resultados econédmicos de estas. Un
ejemplo significativo —aunque parcial- de ello lo constituye
el crecimiento de los fondos de inversidn éticos, solidarios
o medioambientales, especialmente en los paises
anglosajones (donde presentan un volumen y unos
resultados muy significativos) pero con una implantacién
creciente también en otros paises. En resumen, como resulta
obvio, estos fondos no renuncian a la rentabilidad sino a
la rentabilidad a cualquier precio y, por lo tanto, se
caracterizan por el hecho de invertir solamente en empresas
que cumplen unos determinados requisitos en lo que a su
actuacidn ética, social o medioambiental se refiere. Ello
obliga a disponer de estudios y evaluaciones de las empresas
de acuerdo con estos parametros y ha propiciado el aumento
de la creacién de instituciones y metodologias acordes con
esta orientacion.
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Como he apuntado con anterioridad, todas las grandes
consultoras mundiales han empezado a trabajar en las areas
de auditoria social y ética. Resulta sintomatico que una de las
razones aducidas para crear estas dreas sea la de dar respuesta
a las cada vez mds numerosas demandas y necesidades de
sus clientes en lo que se refiere a la gestion de las cuestiones
éticas, sociales y medioambientales, argumento, por otra parte,
perfectamente razonable y previsible. Existen mds iniciativas
en esta linea. A partir de la asuncién de lo que se ha dado en
llamar triple bottom line (es decir, que las empresas no han
de valorarse exclusivamente en términos econémicos, sino
también en términos sociales y medioambientales), comienza
a ser habitual que los informes anuales de las empresas
incluyan estas tres dimensiones. Y resulta significativo que, si
consultamos las fechas de la primera publicacién de este nuevo
tipo de informes, pueda constatarse que casi todos ellos tienen
dos o tres afios de vida. Pero no se trata tan sélo de decisiones
particulares. Recientemente se ha desarrollado el SA8oo0 (que,
mediante una auditoria independiente, pretende acreditar la
actuacién de las empresas en lo que al respeto de los derechos
humanos y laborales se refiere) y se estd trabajando en la
elaboracién del AA1ooo (que pretende sistematizar una
metodologia util para auditar las empresas desde esta
perspectiva mas compleja e integradora). Me he referido ya al
indice Dow Jones de sostenibilidad, y también cabe resaltar
que comienzan a aparecer listados de "buenas" empresas o
de empresas "mejor" gestionadas, en la medida en que este
"mejor" incluye, entre otros, los resultados econémicos, el
trato con los trabajadores, el impacto en el entorno, la
responsabilidad social y el compromiso con la comunidad.
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LA EMPRESA CIUDADANA:
DE QUE HABLAMOS Y HACIA DONDE VAMOS

Asi pues, como ocurre con tantas otras cosas, bajo la
denominacién de empresa ciudadana se engloban iniciativas,
practicas y planteamientos muy diversos. Si tuviera que seguir
el rastro de todos ellos, este texto hubiera reproducido el
panorama fatidico al que se llega de forma inexorable cuando,
a la hora de componer un puzzle, sélo se cuenta con
fragmentos de piezas encajadas pero no se sabe cémo
conseguir ensamblar el conjunto. No obstante, bien mirado,
hubiera sido como hacer un puzzle con piezas que encajan
progresivamente, pero sin modelo ni referencia alguna, por
pequefia que sea, de lo que deberia ser el resultado final. Quiza
porque, precisamente, el debate sobre la empresa ciudadana
no lo es tanto sobre las piezas (aunque, evidentemente,
también) sino, por encima de todo, sobre la construccién final
que se pretende conseguir. En definitiva, sobre el proyecto de
empresa que se adopta como referencia. Por todo ello, creo
que esta puede ser una cuestion de gran relevancia en el futuro
de la ética —y de la vida— empresarial. Si tenemos en cuenta,
por ejemplo, que tanto Chirac como Clinton promovieron
reuniones presidenciales sobre la cuestién, con un tono que
genera la sospecha de que lo que les inquieta es aclarar qué
pueden hacer de mas las empresas ahora que a los gobiernos
sélo les preocupa qué pueden hacer de menos,
comprenderemos que, por modestas que resulten las
propuestas, es importante esforzarnos en comprender qué
entendemos por empresa ciudadana y para qué la queremos.
Es decir, hemos de saber de qué hablamos y hacia dénde vamos.
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Si nos remitimos de nuevo a la cuestién de la responsabilidad
social de la empresa, me interesa poner de manifiesto que,
en mi planteamiento, el discurso que habla de la empresa
ciudadana difiere del que prevalecia en la década de los
setenta o en la de los ochenta. Al fin y al cabo, estos discursos
se referian solamente a determinadas practicas empresariales
que se identificaban como las tipicas de empresas
responsables socialmente (no lo menosprecio en absoluto;
ojald hubiésemos conseguido muchas de las cosas que se
han planteado desde esta perspectiva). El problema radica
en que parece que las empresas que, por las razones que sea
(sector, tamafio, localizacién, etc.), no puedan llevar a cabo
estas practicas concretas no han de preocuparse ya por la
responsabilidad social. Por el contrario, hablar de empresa
ciudadana comporta, en dltimo término, asumir que no
estamos hablando de un drea o de un aspecto (por
importantes que sean estos) de la actuacién empresarial,
sino de un enfoque de toda la actuacién empresarial que,
evidentemente, se concretard de manera diferente segtin las
caracteristicas y las posibilidades de cada empresa.

La otra diferencia que considero importante entre el enfoque
de los afnos setenta y ochenta y hablar de la empresa
ciudadana radica en que, en el pasado, aludir, por ejemplo,
a la accién o responsabilidad sociales de la empresa era un
aspecto complementario (ligado a estrategias de
comunicacidn), corrector (ligado a la reduccién de los
impactos negativos de las practicas empresariales), de
marketing (ligado a latoma de posicién de la empresa o de
alguno de sus productos) o estratégico (ligado a una
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ampliacién de la orientacion estratégica de la empresa). Por
el contrario, el enfoque que se estd proponiendo en la
actualidad hace hincapié en una perspectiva mas integradora,
que se orienta a clarificar qué tipo de empresa se quiere ser,
y de como se entiende y se valora su aportacion a la sociedad.
Esto, por cierto, no ha de entenderse como una manera —juna
mds!— de complicarnos la vida, sino mds bien como el
resultado de dar cuenta de la complejidad de la realidad. Si
nos suena a complicacion, probablemente sea porque todavia
influye mucho en nosotros una manera de entender la
sociedad como estructurada en esferas o 4mbitos separados,
y no como una red de interrelaciones.

Es aqui donde se pone de manifiesto la tensién implicita
en las reflexiones sobre la empresa ciudadana. Una tensién
que ya ha quedado bien explicita en este mismo articulo
cuando, al presentar la evolucién de la idea de RSE, he
llevado a cabo —sin avisar de ello— una presentacién referida
muy basicamente a los enfoques estadounidenses. Una vez
mds se reproduce la tensién, que ahora simplifico, entre
un enfoque estadounidense (que parece preocuparse
solamente de lo que puede hacerse en el marco del sistema
establecido, porque dificilmente lo cuestiona) y un enfoque
europeo (que parece creer que toda clarificacién conceptual
sobre la sociedad y sus valores lleva aparejada
inexorablemente su viabilidad préctica, como si ésta cayera
por su propio peso). En la préctica, eso se traduce en
enfoques que hablan de la empresa ciudadana con el acento
puesto en aquello en lo que podria consistir y enfoques que
hacen hincapié en aquello en lo que deberia consistir.
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El reto es avanzar en la integracion de esta diversidad de
acentos.

De lo que se trata, pues, no es tan sélo de reconocer y articular
de forma practica la diversidad de iniciativas a las que se ha
ido aludiendo en este estudio, sino de hacerlo también
conceptualmente. En este sentido, hablar de empresa
ciudadana significa hablar de la capacidad empresarial de
verse como un actor con intereses y finalidades especificas,
y que contribuye a la gobernabilidad y al bien comun en
funcién de la manera como se plantea y realiza en su actividad
empresarial. En este punto, la idea de empresa ciudadana
resulta mas cercana, por analogia o extrapolacion, a la idea
republicana de ciudadania que a la idea liberal. Y esta
proximidad se explica porque no se conforma con ni se
confina en el cumplimiento de lo que le exigen las leyes, sino
que asume que hacer empresa es también hacer sociedad y
que, por lo tanto, la manera como se lleva a cabo este hacer
empresa constituye también su contribucion a la
configuracién de la sociedad. Por ello, es posible que esta
sea una vision de la empresa mds adecuada para la sociedad-
red, en la medida en que exige una visién mas amplia, abierta
y relacional que le permite la suficiente lucidez para ver cémo
cada proyecto de empresa contribuye a configurar la realidad
social y, simultdneamente, cémo muchas de las dimensiones
y retos de la sociedad se imbrican en la realizacién cotidiana
de cualquier proyecto de empresa.

En este punto, una mayor lucidez ha de permitirnos evitar
reduccionismos, y conducirnos a ver la empresa ciudadana
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como una organizacion capaz de integrar en la practica la
diversidad de sus dimensiones.

Relaciones integradas entre perspectivas diferentes

Sostenibilidad organizativa

Responsabilidades éticas de la organizacién
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De este planteamiento me interesa subrayar que la empresa
ciudadana asume una responsabilidad compleja, entre otras
cosas porque eso se corresponde mejor con la compleja
realidad de las organizaciones contemporaneas. Y conviene
resaltar que, en este planteamiento, la empresa no se define
en primer lugar desde una perspectiva econdémica (que
después se complementa o se corrige con una perspectiva
social o medioambiental), ni tampoco desde un discurso
social (que después se pregunta como conseguir que sea
viable econémicamente). Se define como un proyecto
regulado por la voluntad de integrar la diversidad de sus
dimensiones, desde el planteamiento de que forman parte,
ya de entrada, de la realidad total de la vida empresarial.

LA EMPRESA CIUDADANA COMO UNA EMPRESA
CAPACITADA PARA EL DIALOGO

Antes ya se ha hecho mencién de la gestién de la reputacion.
Y se ha destacado de qué modo puede tener un componente
fuertemente reactivo desde un punto de vista empresarial.
Pero tampoco cabe desestimarla. Si lo que importa es el
proceso, la gestién de la reputacién puede constituir la puerta
de acceso a un proceso organizativo que vaya desde una
mera gestidn reactiva de las nuevas interdependencias hacia
una contribucién activa a la gobernabilidad de las redes de
relaciones.

En este sentido, es conveniente no olvidar que la necesidad

de asumir la gestién de la reputacién puede plantearse como
resultado de dos dindmicas diferenciadas: por una parte,
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como respuesta ante presiones y movilizaciones de los
movimientos sociales y de los consumidores; por otra, como
voluntad de diferenciarse en el mercado mediante el activo
de compartir valores y compromisos con los clientes. Cabe
resaltar que, en ambos casos, se evidencia la necesidad de
aprender a dialogar con los consumidores y las ONG sobre
las practicas y las actuaciones empresariales. Y este didlogo
serd mas auténtico cuando se contemple no sélo como una
ocasién para la denuncia o la confrontacién, sino también
como una exploracién de las consecuencias de compartir
valores. Evidentemente, esto exigird cambios por parte de
todos cuantos participen en él. Como sefalé en un debate
publico un alto responsable de Amnistia Internacional: "Las
empresas han de hablar con nosotros no porque nosotros
seamos mejores, sino porque sabemos cosas que ellos no
saben" (y viceversa, cabria afiadir). En cualquier caso,
considero que, de la misma manera que ya hemos asumido
como hecho normalizado la relacién universidad-empresa
(que permite iniciativas conjuntas y compartidas que no han
de desviar a ninguna de estas dos instituciones de sus
finalidades respectivas, ni provocar que una canibalice a la
otra), en el futuro inmediato avanzaremos —no sin tensiones—
hacia una cierta normalizacién de las relaciones entre las
empresas y las organizaciones no lucrativas y las ONG. Y lo
haremos no sélo para comprobar que puede obtener de esta
relacién cada parte, sino también para averiguar qué pueden
aprender (situacién que, evidentemente, exigird también un
nuevo perfil de dirigente empresarial; pero no es este el objeto
de nuestra reflexiéon en este momento).
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En definitiva, en sociedades cada vez mds multiculturales,
las empresas han de aprender a dialogar porque todas sus
relaciones (con los trabajadores, los clientes, los proveedores,
el entorno social, etc.) afectan a los procesos de desarrollo
organizativo. La empresa ciudadana aprende a dialogar
porque reconoce que, en un mundo interdependiente y en
proceso de transformacién, sus valores corporativos y sus
criterios de actuacién no tienen un significado fijo y cerrado,
y que sélo pueden resultar operativos si no se limitan a ser
un elemento de control o indoctrinacién en el seno de la
empresa, sino que se convierten en un referente para el
didlogo y la construccién del proyecto de empresa.

LA EMPRESA CIUDADANA COMO PROYECTO DE EMPRESA

Quiza sea forzar el lenguaje de forma excesiva, pero podria
decirse que la empresa ciudadana ha de ser una empresa
sostenible. "Sostenible" en el sentido habitual del término:
crecer sin amenazar su propia viabilidad y la del sistema
en el futuro. Pero "sostenible" también en el sentido més
coloquial de "que se aguante", que sea presentable, que valga
la pena; que constituya un proyecto en el que estar implicado
tenga sentido, y de tal manera que este sentido se genere
desde la misma empresa y por su actuacién. La empresa
ciudadana es una empresa con una cierta perspectiva, que
construye su legitimacion de puertas adentro y de puertas
afuera. Porque la preocupacién por crear empresas capaces
de integrar todas las dimensiones de su actuacién y que
contribuyan a la gobernabilidad no es sélo un mensaje que
le llegue a la empresa desde fuera, bajo la forma de presién
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y exigencia sociales, sino también un compromiso que nace
desde dentro. Podemos discutir sobre el peso y la relevancia
cuantitativa de este compromiso, pero cada vez resulta mas
evidente que no todos los profesionales estan dispuestos a
vincularse a cualquier tipo de empresa, y que el vinculo con
los proyectos empresariales no siempre se reduce a una
cuestién de remuneracion.

Hace tiempo que circula una formulacién significativa: ¢hacer
una carrera o hacer una vida?. La pregunta puede reflejar un
sentimiento, que se extiende progresivamente, segun el cual
la calidad humana de la actividad profesional también empieza
a verse como parte de la construccién de un proyecto de vida
que valga la pena, sin reservar la calidad humanayy el sentido
de la vida para el tiempo libre o para el futuro. Para expresarlo
graficamente, la pregunta que cabe plantear en el mundo
profesional es si la gente sélo sabe hablar de dinero o si la
gente aprende a hablar sélo dinero cuando no le dan
oportunidad de hablar de nada mds. Como se ha formulado
de manera muy expresiva, en las empresas es necesario dejar
de hablar de recursos humanos y empezar a hablar de
personas con recursos; recursos cuya potencialidad no es
conocida en ocasiones ni por la misma persona que los posee,
al menos hasta que no los activa. Una comprensién de la
empresa como empresa ciudadana incluye, por un lado, esta
dimensidén de desarrollo cualitativo de las personas que
forman parte de ella; y, por otra, esta misma comprensién
configura una proyecto de empresa en el que se incluye
intrinsicamente el hecho de construir y compartir valores.
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Finalmente, una empresa ciudadana es aquella capaz de
crear capital social y de ejercer liderazgo social. Crea capital
social porque a través de sus practicas empresariales genera
vinculos y compromisos que repercuten en una mejor
cooperacidén social y en un mejor clima civico. Esto es
facilmente visible cuando una empresa asume, en sus
estrategias de implantacién en otros paises, que no sélo les
aporta sus productos y servicios, sino todas sus maneras de
hacer y de entender las relaciones empresariales. Y una
empresa ejerce liderazgo social cuando asume que sus
practicas constituyen también una referencia en el entorno
en el que actua. Podemos visualizar estos conceptos con un
ejemplo: la red de empresas europeas para la cohesién social,
que responde precisamente al compromiso de incorporar a
sus politicas de personal el criterio de contribuir a una mayor
cohesion social y a la lucha contra la exclusion.

LA EMPRESA CIUDADANA COMO EMPRESA
CAPAZ DE RENDIR CUENTAS

No nos llamemos a engafio: cuando hablamos de la empresa
ciudadana como de una empresa capacitada para el didlogo
y como una empresa sostenible, estamos sefalando,
simplemente, que se propone ser una "buena" empresa. Porque
el debate se sitiia exactamente en este punto, en la respuesta
a las preguntas "¢qué es una buena empresa?" y "iqué es el
éxito empresarial?". Es decir, cuando se afirma que una empresa
tiene "buenos resultados”, ¢en relacién con qué se valora este
dato? Y, consiguientemente, ¢de qué ha de informar —y cémo
ha de llevarlo a cabo- si pretende dar cuenta de su actuacién?
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Resulta razonable plantear que la empresa ciudadana,
precisamente porque se ve a si misma bajo esta clave, ha de
aprender a dar cuenta de lo que hace con relacién a la
dimension econémica, social y medioambiental (y no sélo
con relacién a la primera de ellas); y debe hacerlo tomando
en consideracion la diversidad de stakeholders con los que
se relaciona.

No se trata de una cuestién muy reciente, sino casi lo
contrario. Una de las preocupaciones crecientes en los tltimos
anos es el trabajo orientado a la creacién de procesos de
evaluacién de las empresas que integren las dimensiones
econdémicas, sociales, éticas y medioambientales. Estos
procesos de evaluacién y auditoria suelen considerarse
procesos de aprendizaje. Y ello por tres motivos. En primer
lugar, porque suelen fundamentarse en la potenciacién de
mecanismos de didlogo que permitan clarificar, en cada
situacion, cudles son las responsabilidades relevantes que
hay que tener en cuenta (parece obvio que los procedimientos
y los resultados no pueden ser los mismos en una compafiia
petrolera o en un banco, por ejemplo). En segundo lugar,
porque dar cuenta y evaluar comporta clarificar cuédl es el
propésito de la empresa y su razén de ser. En tercer lugar,
porque es imposible dar cuenta desde esta perspectiva mas
integrada sin trabajar en la institucionalizacién corporativa
de los instrumentos que permiten desarrollar en la practica
todas estas dimensiones.

En cualquier caso, existe una amplia coincidencia en que dar
respuesta a este reto de como evaluar y dar cuenta de la

42



actuacion empresarial de manera coherente con una
determinada visién de la empresa son cuestiones decisivas.
Lo que resulta mds importante es que, en los tltimos meses,
las diversas propuestas y metodologias no sélo son cada vez
mds objeto de experimentacién y debate, sino también que
las convergencias son crecientes y los aprendizajes mutuos.
Si esta dindmica se consolida, no cabe descartar que pueda
acabar repercutiendo en el enfoque de cémo valorar cualquier
empresa. Por ejemplo, alguna entidad financiera ya ha
manifestado su consideracién de que en el futuro inmediato,
para poder llevar a cabo correctamente una valoracién de
empresas, tal vez se necesiten unos perfiles profesionales
complementarios de los que se tienen en la actualidad. Dicho
de forma gréfica, hablar de empresa ciudadana esta dejando
de ser un tema de conversacién de los domingos por la tarde
para pasar a ser un tema de las reuniones del lunes por la
mafana.
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UNA VISION DE LA EMPRESA CIUDADANA

Asi pues, la empresa ciudadana es una idea en proceso. Pero
estos procesos no se producen solos, no avanzan con piloto
automdtico, sino que necesitamos voluntad y conduccién.
Con todo, creo que vale la pena concluir que podemos
identificar un proceso hacia una empresa ciudadana cuando
constatamos, en una empresa (o en un sector), la voluntad
de aprender a integrar tres referencias. Y de llevar a cabo
dicha integracion en tanto que empresa, de acuerdo con la
actividad propia de la empresa, y en el marco de las
actuaciones que le corresponden como empresa.

Una visién de la empresa ciudadana

impacto + expectativas +
demandas sociales

Relacién con los
stakeholders

Interés
publico y
responsabilidad

Desarrollo
de valores

Proyecto legitimidad

compartido




Se trata, pues, de construir una relacién con los diversos
stakeholders basada en el didlogo con ellos en la medida en
que resulte posible; una relacién que tenga presentes el
impacto de las actuaciones de la empresa, y las demandas
y expectativas que se le dirijan. Se trata de aprender a
desarrollar valores corporativos, que incluyan la potenciacién
de una mejor sintonia entre valores personales y valores de
empresa, de manera que resulte creible hablar de proyecto
compartido. Se trata de integrar en los objetivos
empresariales y en los procesos de toma de decisién aquellos
aspectos de interés y responsabilidad publicos que confieren
legitimidad a su presencia en medio de la sociedad. Relacién
y didlogo con los stakeholders, creacién de un proyecto
compartido, coherencia con los valores que expresan la
identidad corporativa, compromiso con la sociedad. De todo
ello se trata cuando se habla de una empresa ciudadana.
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