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Más de dos tercios de las empresas del Global 
Fortune 500 reportan ya sus prácticas de 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). 
Han sido décadas de esfuerzo por parte de 

directores de Responsabilidad Social Empresarial (DIRSE) 
comprometidos y de algunos CEOs sensibilizados, para 
que por fin la sostenibilidad abandonara el terreno de las 
buenas prácticas para ocupar una posición estratégica, 
transversal e integrada en las compañías. 

Ahora que comenzamos a caminar hacia la sostenibili-
dad, es cuando mayor debe ser el esfuerzo para adaptar-
nos a los tiempos que vienen. Gobiernos, inversores y 
ciudadanos han dejado de ser meros espectadores para 
convertirse en algo que podríamos denominar auditores 
de lo social1. 

A principios de este año, la legislación sobre sostenibilidad 
daba otro paso al frente con la entrada en vigor de la nue-
va Directiva europea 95/2014/UE2 que obliga a compañías a 
reportar su información no financiera y sobre diversidad. 
Pero también hay nuevas obligaciones no escritas que 
impactan directamente en el negocio. Un ejemplo de esto 

es que el 98 % de los inversores considera muy importante 
o importante la información ESG (Environment, Social 
and Governance) en sus decisiones de inversión/desinver-
sión3. Y, por supuesto, la sostenibilidad también impacta 
positiva o negativamente sobre factores como la decisión 
de compra del consumidor o la percepción de la marca 
empleadora para el futuro trabajador. 

Podemos llamarlo RSC, ESG o negocio responsable, pero 
lo cierto es que todo ello lleva a que nos replanteemos 
qué es la sostenibilidad y cuál será su papel en la configu-
ración de la empresa del futuro.

RESPOnSAbIlIDAD SOCIAl EMPRESARIAl Y lOS 
StakEholdErS

nos hallamos ante una época de cambios de grandes 
magnitudes. Cambios que abarcan todos los sectores y 
áreas de actividad. las empresas que quieran sobrevivir a 
la tormenta perfecta en la que nos encontramos inmer-
sos deben hacer un ejercicio de innovación para lucir 
lo mejor de ellas mismas, y ponerlo a disposición de sus 
stakeholders en un ejercicio de transparencia y compro-
miso consigo y con su entorno. Como la mujer del César, 
no se trata solo de serlo, sino parecerlo.

De forma paulatina, las organizaciones han evolucionado 
a lo largo de los últimos años para adaptarse a los cam-
bios que se están produciendo en su entorno y anticipar-
se a mercados que cada día demandan respuestas más 
inmediatas a una necesidad concreta como es la de ser 
socialmente responsables.

1  En 1931 el profesor Theodore Kreps impartió la asignatura 
de Business and Social Welfare en Stanford utilizando por 
primera vez el término “auditoría social” para referirse al 
reporte de las compañías sobre sus responsabilidades sociales.  
2  Más información en: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/
TXT/?uri=CELEX%3A32014L0095            
3 Institutional investor survey 2017. Morrow Sodali.



la RSE no depende únicamente de la 
actividad de la empresa, sino del com-
portamiento de la misma en materia 
de respeto del medio ambiente, la co-
munidad, su entorno, sus accionistas 
y el resto de grupos de interés.

Actualmente, el Código Unificado de 
buen gobierno de las sociedades co-
tizadas elaborado por la CnMV en el 
año 2015, recoge las recomendaciones 
en materia de Gobierno Corporativo 
y de responsabilidad social corpora-
tiva de carácter concreto y específico 
que a su vez constituyen recomenda-
ciones de seguimiento voluntario.

El marco actual del gobierno corporativo de las socieda-
des cotizadas en España tiene dos niveles: por una parte, 
las normas incorporadas a la ley de Sociedades de Capi-
tal y demás disposiciones legales aplicables, y, por otra, 
las recomendaciones de buen gobierno contenidas en el 
nuevo Código de buen gobierno de carácter estrictamen-
te voluntario, puesto que las cuestiones consideradas 
básicas e imprescindibles han quedado incorporadas a 
normas de obligado cumplimiento.

las recomendaciones del Código de buen gobierno están 
destinadas al conjunto de sociedades cotizadas, con 
independencia de su tamaño y nivel de capitalización, y 
corresponde a los accionistas e inversores, y en general a 
los mercados valorar las explicaciones que las entidades 
cotizadas proporcionen en relación a su seguimiento.

DE lA RSC A lA COnDUCtA EMPRESARIAl 
RESPOnSAblE (RbC)

“La RSC no ha muerto, se suicidó”. Con esta afirmación, el 
presidente del Grupo de trabajo de la OCDE para la Con-
ducta Empresarial Responsable, respondía en enero de 
20164 a las polémicas palabras de Peter bakker, después 
de que el presidente del Consejo Empresarial Mundial del 
Desarrollo Sostenible conmocionase a los defensores de 
la sostenibilidad anunciando la defunción de la RSC. 

Bajo el marco de estas controvertidas afirmaciones se 
oculta un paso al frente. Y es que la RSC afronta desde 
hace años un proceso global de reconversión para pasar 
de ser un elemento aislado a convertirse en un fenómeno 
integral e integrado en las organizaciones.

Pero, si la RSC ha muerto, ¿qué es lo que viene? Cada 
vez se habla con más fuerza de la responsible Business 
Conduct (RbC), un movimiento creado por la OCDE que 

pretende coordinar las iniciativas de 
sector público, sector privado y socie-
dad civil para hacer de la sostenibili-
dad un elemento holístico. Hoy en día 
la conducta empresarial responsable 
(en su traducción al español) ya cuen-
ta con grandes adeptos. Por ejemplo, 
el Gobierno de EE.UU. presentó en 
diciembre de 2016 su primer plan de 
acción nacional de RbC5. 

la diferencia de este movimiento frente 
a todo lo anterior es:

“Que mientras el concepto rSC suele 
asociarse a una conducta filantrópica 

externa a la operativa del negocio, la rBC va más allá, en-
fatizando la integración de prácticas responsables en las 
operaciones y a través de las relaciones de las compañías 
con las cadenas de suministro”.6 

Con este planteamiento como referencia, todavía es largo 
el camino por recorrer. Pero ya comienzan a darse pasos 
para poder avanzar. En este sentido, la OCDE está desa-
rrollando directrices específicas para la implantación de 
la RbC en diversos sectores como el textil, el extractivo, la 
minería, la agricultura o, más recientemente, en las finan-
zas, con la guía para inversores institucionales7.

Y es que el sector financiero es precisamente uno de los 
que más está avanzando en este sentido. Además de una 
correcta performance financiera, accionistas e inversores 
demandan cada vez más un comportamiento responsable. 
Siguiendo todas estas tendencias mencionadas, las com-
pañías cotizadas deben atender a nuevas reglas8 para ser 
atractivas. Esto es, además de desarrollar sus prácticas de 
buen Gobierno, deben cuidar su entorno y a la comunidad.

todo ello teniendo en cuenta la necesidad de involu-
crar y dialogar con sus grupos de interés y de mejorar 
el reporting. Como ya señalaba el último informe de 
Pacto Mundial en España, las empresas del IbEX 35 han 
mejorado en sus procesos. Sin embargo, queda trabajo 
por hacer en lo que se refiere a la participación de grupos 
como proveedores, entorno medioambiental, comunidad, 
socios/accionistas y administración9.

Como ya ocurrió con la evolución de los Objetivos de 
Desarrollo del Milenio (ODM) hacia los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible (ODS), es innegable que esta corriente 
RbC continúa en pleno desarrollo y deberá ser revisada 
constantemente. Pero esta revisión solo llevará a que las 
normas sean cada vez más específicas y ambiciosas.

4 Más información en: http://oecdinsights.org/2016/01/22/2016-csr-is-dead-whats-next/

6 2016: CSR is dead! What’s next? OECD insights. 22 Jan 2016. http://oecdinsights.org/2016/01/22/2016-csr-is-dead-whats-next/

8 Investment Rules 2.0: nonfinancial and ESG trends. Global investors survey 2015. EY. http://www.ey.com/gl/en/services/specialty-services/climate-change-
and-sustainability-services/ey-tomorrows-investment-rules-2
9 Informe anual de reporting de Pacto Mundial. 2016. http://www.pactomundial.org/wp-content/uploads/2017/02/Informe-Resultados-Reporting-2016-1.pdf2

5 Más información en: https://www.state.gov/documents/organization/265918.pdf

7 Más información en: http://mneguidelines.oecd.org/RBC-for-Institutional-Investors.pdf

“Además de una correcta 
performance financiera, 
accionistas e inversores 

demandan cada vez más un 
comportamiento responsable”



Y En EStE nUEVO PARADIGMA, 
¿CóMO DEbE COMUnICARSE 
lA COnDUCtA EMPRESARIAl 
RESPOnSAblE?

En palabras de Manuel Conthe (anti-
guo presidente de la CnMV): “la RSC 
puede ser muy útil para la economía 
española si no es un envoltorio”.

la RSC o RSE se alza como una herra-
mienta fundamental para potenciar 
el desarrollo económico de nuestro 
país, ya que incide de forma directa 
en la competitividad de las empresas, 
y una base empresarial pujante y 
competitiva ayudará a que nuestro país también lo sea.

nos encontramos ante un nuevo panorama en el que la 
sostenibilidad se irá haciendo permeable a toda la organi-
zación, situándose ya al nivel del reporting financiero en 
la mayoría de las compañías. Es evidente que las prácti-
cas responsables son ahora esperadas y observadas por 
más públicos y esto tiene unas implicaciones inequívocas 
sobre interlocutores, audiencias, medición y contenidos, 
entre otros factores. Para conocer su dimensión, analiza-
remos brevemente la evolución que están experimentan-
do estos cuatro elementos.

Empecemos por los interlocutores. Hasta ahora el DIRSE 
debía batallar por trasladar sus logros y hacerlos visibles, 
interna y externamente, a su organización. Sin embargo, 
está cerca el momento en el que los Consejos de Admi-
nistración y los Comités de Dirección tengan que dar 
explicaciones sobre las prácticas de sostenibilidad, los 
compromisos y los resultados. Será sin duda necesario 
que CFOs, CEOs, IR, y otras áreas clave de la compañía, 
estén formados e informados para comprender y explicar 
el impacto de sus organizaciones.

las audiencias también han cambiado. llega el momento 
de exponer la sostenibilidad ante más grupos de interés. 
Pero no solo eso, también es el momento de involucrarles 
más a fondo. Parcialmente para conocer sus expectativas, 
pero también para establecer encuentros y compromisos 
multistakeholder. Por ello, será necesario ampliar el foco 
de los destinatarios y trasladar información de interés 

a nuevos públicos como accionistas, 
inversores, etc. hasta ahora teórica-
mente alejados de esta comunicación.

Por otra parte, la medición del im-
pacto será determinante. Al igual que 
ocurre con los resultados financieros, 
la sostenibilidad deberá justificar qué 
cambio ha provocado en la sociedad 
y el entorno en el que está presente. 
la medición del input-output no será 
suficiente y requerirá de herramien-
tas que profundicen hasta alcanzar 
el outcome, que permitan no solo 
reportar sino también gestionar la 
sostenibilidad. nuevas metodologías 

como el SROI ya avanzan en este sentido y seguramente 
veremos más en los próximos años.

En el capítulo de grandes cambios se encuentran sin 
duda los contenidos, ligados a los canales y formatos. la 
entrada en el juego de nuevos grupos de interés está lle-
vando a desarrollar la creatividad en la forma de contar 
la sostenibilidad. Un storydoing consolidado y traducido 
a un storytelling creíble será una base indiscutible. Al 
igual que será clave la correcta segmentación de conteni-
dos para cada grupo de interés. no es lo mismo reportar 
compromisos responsables en una Junta de accionistas, 
que presentar a un cliente los procesos de innovación 
seguidos para la producción de su nueva camiseta favo-
rita. Y todo ello conllevará cambios en un discurso dando 
lugar a la nueva narrativa de sostenibilidad.

Desgraciadamente, hemos visto en los últimos años como 
muchos gestores de grandes firmas, tanto a nivel nacio-
nal como internacional han antepuesto sus intereses 
personales a los de sus accionistas y restantes grupos de 
interés. Es en estos casos cuando el vigilante no actúa 
como es debido, nos encontramos con tristes casos de em-
presas que han sucumbido de forma traumática (Enron, 
Afinsa, Pescanova, Gowex, etc). 

Podríamos concluir afirmando que, pese a que la esencia 
de la sostenibilidad integral siempre ha estado latente, es 
ahora cuando se hace visible. llegan nuevos retos, nue-
vos públicos, nuevos contenidos y un inédito y creciente 
interés. En definitiva nada cambia, pero todo cambia ante 
el nuevo paradigma de la sostenibilidad.

“Nos encontramos ante un 
nuevo panorama en el que la 

sostenibilidad se irá haciendo 
permeable a toda la organización, 

situándose ya al nivel del reporting 
financiero en la mayoría de las 

compañías”
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