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RESUMEN:

La actualidad se rige por unos parametros totalmente distintos a los tradicionales y las
empresas han dejado de centrarse en la maximizacion de beneficios economicos de cara
a la satisfaccion de sus accionistas para poder adaptarse al nuevo entorno competitivo que
las rodea. La presion derivada de la creacion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de la ONU vy de las exigencias de todos los grupos de interés existentes, asi como de
diversas instituciones sociales obligan a las empresas al desarrollo de una accion social.
Ante esta situacion una nueva herramienta utilizada por las empresas es la implantacion
de politicas de responsabilidad social corporativa y la obtencion de los beneficios que
estas reportan. En este trabajo se exponen los beneficios derivados de estas politicas, asi
como la importancia del Consejo de Administracion en la creacion y supervision de las
mismas. También, de un andlisis derivado de dos casos de violacidon de las politicas de
responsabilidad social corporativa y de los elementos comunes de empresas reconocidas
con premios de “best practices” se explica la necesidad de un cambio de la cultura
corporativa desde el propio Consejo de Administracion, que tiene la funcion de orientar
al resto de miembros de la empresa, asumiendo el papel de lideres. Sus miembros deben
ser los primeros en sentirse comodos y comprender las politicas de responsabilidad social
corporativa. El Consejo a través de una escucha y un dialogo con todos los grupos de
interés debe de definir cuales son las necesidades y las oportunidades existentes y trabajar
con el equipo de direccion en la elaboracion de un plan estratégico que considere dichas
politicas. Para que esto sea posible es fundamental que exista una comunicacion
bidireccional entre la empresa y los grupos de interés. Se deben usar herramientas para
conocer las demandas tanto internas (trabajadores) como externas (clientes, grupos
afectados) y publicar de forma transparente informacion relevante de la empresa, no solo
financiera, sino del desarrollo de su actividad y de como genera valor a todos los grupos
de interés. Con el seguimiento del plan estratégico definido por los 6rganos de gobierno
corporativo y garantizando que este sea independiente en su actuacion, la creacion de

valor mutuo para la empresa y para la sociedad es mas asequible.

Palabras Clave: Consejo de Administracion, grupos de interés, responsabilidad social

corporativa (RSC), comunicacidn, cultura corporativa.



ABSTRACT

The world is currently governed by completely different parameters than the traditional
ones. Nowadays companies have stopped focusing on maximizing economic benefits to
satisfy their shareholders in order to adapt to the new competitive environment that
surrounds them. The pressure arising from the creation of the UN Sustainable
Development Goals and the demands of all existing stakeholders, as well as several social
institutions, oblige companies to develop social action. In view of this situation, a new
tool used by companies is the implementation of corporate social responsibility policies.
In this paper, the benefits aroused from these policies are presented, as well as the
importance of the Board of Directors in the creation and supervision of these policies. In
addition, we are also going to explain the need for a change in corporate culture through
two violation cases of corporate social responsibility policies and the common elements
of companies recognized with "best practices" awards. The Board of Directors has the
function of guiding the rest of the members of the company, assuming the role of leaders.
Its members must be the first to feel comfortable and understand corporate social
responsibility policies. The Board, through listening and dialoguing with all the
stakeholders, must identify needs and opportunities and work with the senior
management team to develop a strategic plan that considers these policies. For this to be
possible, it is essential to establish a two-way communication between the company and
the stakeholders. Tools must be used to find out both internal (employees) and external
(customers, affected groups) demands and to transparently publish relevant information
about the company, not only financial, but also about the development of its activity and
how it generates value for all stakeholders. With the monitoring of the strategic plan
defined by the corporate governance bodies and ensuring that it is independent in its

actions, the creation of mutual value for the company and for society is more attainable.

Keywords: Board of Directors, stakeholders, corporate social responsibility (CSR),

communication, corporate culture
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PARTE PRIMERA

1. Objetivos

Los objetivos de este trabajo son los siguientes:

- Analisis de las politicas de responsabilidad social corporativa.

- Andlisis del papel del Consejo de Administracion en la implantacion de las
mismas.

- Explicacion del acceso a nuevos escenarios derivados de la implantacion de estas
politicas.

- Analisis de dos casos de violacion de politicas de responsabilidad social
corporativa y comentario de como deben de reaccionar las empresas y qué

medidas han de implantar para evitar que se produzcan estos hechos.

2. Estructura

Este trabajo esté estructurado de la siguiente forma:

En primer lugar, hay una introduccion en la que se explica el panorama actual en el que
nos encontramos y la necesidad de que las empresas reaccionen. Se introduce la existencia
de la responsabilidad social corporativa y el esencial papel del Consejo de Administracion

en la implantacion y gestion de la misma.

En segundo lugar, se explica la evolucion historica del concepto de responsabilidad social

corporativa desde sus inicios hasta la actualidad.

En tercer lugar, se explica cudl es el panorama de los objetivos de desarrollo sostenible
de Ia ONU, qué son las politicas de responsabilidad social corporativa y cuales son las
implicaciones y costes derivados de su implantacion. Se analiza igualmente la

proliferacion de fundaciones corporativas.



En cuarto lugar, se analiza el Consejo de Administracion, sus responsabilidades,

composicidn, funcionamiento y su papel dentro de la responsabilidad social corporativa.

Después, se explican cudles son los nuevos escenarios a los que la empresa tiene acceso
como consecuencia de la buena implantacion de politicas de responsabilidad social

corporativa por el Consejo de Administracion

A continuacion, se analizan dos escandalos de violacion de responsabilidad social
corporativa y los elementos comunes a ambos casos, asi como de lo que tienen en comun
las empresas reconocidas con premios “best practices” de gobierno corporativo y se

indica cdmo han de reaccionar las empresas.

En el Gltimo punto se presentan las conclusiones del trabajo.

3. Metodologia

La metodologia utilizada en este trabajo es deductiva. Se analiza primero qué son las
politicas de responsabilidad social corporativa, cudles son sus beneficios y cudl es el papel

que tiene el Consejo de Administracion.

Para las recomendaciones que deben seguir las empresas y, mas concretamente, el
Consejo de Administracion se analizan dos casos de violacion de responsabilidad social
corporativa y los elementos comunes a empresas reconocidas con premios de “best

pracitces” de gobierno corporativo.

INTRODUCCION

Tradicionalmente, las empresas se han centrado en optimizar sus ingresos, reducir costes
y obtener el mayor beneficio econdmico posible para satisfacer los intereses y
necesidades de los accionistas de la empresa debido a la dependencia que tiene la empresa
de los mismos para financiarse y capitalizarse. Asi, las empresas historicamente desde su

creacion han venido preocupandose por el aspecto meramente economico dado que la



supervivencia de la misma se basaba en su buena condicion econdmica y en la obtencion
de los recursos necesarios (obtenidos a través de la financiacion de los propietarios en
funcion de los beneficios/dividendos que la empresa pudiera aportar a los mismos en un
futuro) para el desarrollo de su actividad, dejando de lado otros intereses que deben
considerarse también dignos de proteccion. Actualmente, las empresas ya no buscan crear
valor Unicamente para satisfacer a los accionistas, sino que buscan satisfacer a todos los
grupos de interés para no quedarse obsoletas con respecto al nuevo panorama existente

basado en un beneficio para la sociedad en su conjunto. (Haigh & Hoffman, 2012).

La empresa, en el desarrollo de su actividad afecta a intereses externos a ella que deben
de tenerse en cuenta y valorarse como intereses merecedores de amparo por su parte. Esta
concepciodn es la que ha predominado en los tltimos afios por la capacidad y el efecto
dafiino que puede crear la empresa con su actuacion si no protegiese intereses que, aunque
no estén vinculados directamente con la empresa, afectan a toda la comunidad, la cual
debe de considerarse como grupo de interés esencial. La finalidad de la empresa y lo que
esta reclama ya no esta solamente relacionado con la satisfaccion de los intereses de los
accionistas y la consiguiente consecucion de un beneficio econémico para el reparto de
dividendos o el incremento de patrimonio de los accionistas, sino que se busca un
beneficio comuin para todos a través de una actividad que impulse un desarrollo
econdmico prospero, una adopcion de practicas honestas, la ayuda a grupos menos
favorecidos, etc. Igualmente, la actividad empresarial no se ve condicionada inicamente
por estos intereses en los que influye a través de su actividad, sino que ademés cuenta con
la presion de implantar politicas que impulsen la satisfaccion de todos los grupos de
interés en general, ya no Unicamente por los consumidores, sino también por ciertas

organizaciones, medios de comunicacion, etc.

El concepto de responsabilidad Social Corporativa incluye la voluntariedad por el hecho
de exigir una actitud socialmente responsable mas alld de lo estrictamente obligado por
la ley, siendo por tanto necesaria la proteccion de todos los grupos de interés. En este
sentido, no basta con el cumplimiento de la ley por parte de una empresa para que la
misma se considere socialmente responsable, sino que este seria Uinicamente el primer

indicio de responsabilidad. Es por tanto necesario que, en el desarrollo de la actividad



empresarial, voluntariamente se implanten politicas de responsabilidad social corporativa
encaminadas a beneficiar voluntariamente a todos los grupos de interés sin que esté la

empresa obligada a ello. (Megias Lopez, 2017)

Una nueva estrategia utilizada por las empresas es la de tener un enfoque mas alla de los
objetivos puramente econdmicos y centrarse adicionalmente en otros aspectos sociales o
medioambientales con el proposito de crear valor para todos los grupos de interés. Estas
organizaciones, que implementan politicas de RSC, tienen como caracteristica principal
centrarse en resolver problemas existentes en el entorno social y medioambiental de
manera proactiva en vez de simplemente reducir el dafio medioambiental o social que
causa una empresa per se en el desarrollo de su actividad. Se trata de empresas con
horizontes mas a largo que a corto plazo, que hacen sus objetivos alcanzables gracias a

los valores empresariales basados en la sostenibilidad.

El nimero de empresas que siguen esta estrategia ha ido creciendo en los ultimos afios y
cada vez tienen un mayor impacto en el mercado. El equilibrio entre la obtencién de
beneficios y ayuda socio medioambiental puede nacer de diversas formas. Una empresa
puede empezar a introducir politicas beneficiosas para el medioambiente o puede nacer

directamente con la persecucion de estos objetivos alejados de lo puramente econémico.

Igualmente, las relaciones que mantienen las organizaciones con el entorno actualmente
son Optimas. Las relaciones existentes entre las empresas socialmente responsables,
consumidores, proveedores y empleados se basan en un beneficio mutuo, dejando los

costes en un segundo plano.

En los ultimos afos, la concienciacion de la sociedad por el medio ambiente y los
problemas sociales existentes en el mundo han ido incrementdndose notablemente. Por
esta razon, los consumidores han ido aumentando su disposicion a pagar por productos
de compaiias que persiguen objetivos socio medioambientales y estas ultimas se han
visto beneficiadas. Todo ello acarrea una mejora de la imagen y el prestigio de las

organizaciones, siendo sus actividades valoradas positivamente por las personas. Esto



puede convertirse en una ventaja competitiva valorada por los consumidores que

permitird a las empresas desarrollarse y expandirse mas rapidamente con mayor facilidad.

Hoy en dia se busca el desarrollo de una economia que beneficie a las energias y recursos
existentes, asi como el bienestar y desarrollo positivo de los ciudadanos, por lo que son
cada vez mas las empresas que persiguen estos objetivos. (Haigh & Hoffman, 2012). Esto
se ve reflejado por ejemplo en la labor que lleva a cabo el Consejo Empresarial Mundial
de Desarrollo Sostenible (WBCSD), que a través de diferentes programas de trabajo
fomenta el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU por parte
de las empresas miembros del Consejo. (The World Business Council for Sustainable

Development, 2020)

Debido a estas exigencias externas, derivadas en gran parte de los casos de violacion de
las politicas de RSC sucedidos en los tltimos afos, surge la necesidad de que las empresas
actuen. (Pucheta-Martinez, 2015). Ademas de este factor, como veremos a lo largo del
trabajo el entorno de las empresas esta influido por el compromiso existente de alcanzar
los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU, la presion externa derivada de diversas
instituciones sociales que exigen a las empresas una actuacion socialmente responsable y
por el entorno competitivo donde las empresas actlian, en el cual la accion social es
necesaria para no quedarse obsoletas. Es primordial el papel que tienen los 6rganos de
gobierno corporativo, en particular el Consejo de Administraciéon, como O&rgano
encargado del buen funcionamiento de la empresa y de la supervision de la misma de
forma que genere valor para todos los grupos de interés existentes. Igualmente, como
hemos mencionado anteriormente, el hecho de que sea necesaria la proteccion voluntaria
de intereses para cumplir con el requisito de voluntariedad de RSC, surge la necesidad de
que el Consejo de Administracion se encargue del control estratégico de politicas de RSC.

(Megias Lopez, 2017)

La alta direccion, liderada por el CEO y formada por los cargos mas altos de la empresa,
tiene la responsabilidad de implantar y ejecutar las politicas de responsabilidad social
corporativa de forma adecuada, por lo que su colaboracion con el Consejo de

Administracion es de esencial importancia.



EVOLUCION HISTORICA

Ya en la primera mitad del siglo XX comenzaron las empresas a realizar actividades de
forma voluntaria mas alld de lo rigurosamente exigido por las normas y se empiezan a
realizar puntualmente labores humanistas que benefician a la comunidad en su conjunto.
En la Gltima mitad del siglo, al comprender la importancia de la labor que tiene el sector
privado para generar una solucion a los problemas sociales y medioambientales
contemporaneos se exige que se amparen los intereses de todos los grupos existentes a
través de la creacion de normas por parte del Estado. En este mismo periodo, las
instituciones y empresas privadas colaboran también en la bisqueda de una forma de
afrontar el cambio social a través de un conjunto de normas emitidas por el Estado y una

comprometida reaccion de las empresas. (Jaramillo, 2007)

En Espafia, en mayo del afio 2006, la publicacion del Codigo Unificado de Buen Gobierno
trajo consigo dos sugerencias en relacion con el Consejo de Administracion y las politicas
de responsabilidad social corporativa. La primera de ellas consistia en la asuncion de la
competencia por parte del Consejo en la adopcion de politicas de responsabilidad social
corporativa. La segunda recomendacion se basaba en el cumplimiento por parte del
Consejo de las politicas adoptadas. Y esto se mantuvo con la aprobacion de la Ley 3/2014
al establecer esta competencia en las sociedades cotizadas de adopcion de politicas de

RSC como competencia indelegable del 6rgano de administracion.

Tras la aprobacion del Codigo de Buen Gobierno del afio 2015 se aumenta el niimero de
recomendaciones hacia el Consejo de las sociedades cotizadas estableciendo que
“procure conciliar el propio interés social con, segun corresponda, los legitimos
intereses de sus empleados, sus proveedores, sus clientes y los de los restantes grupos de
interés que puedan verse afectados, asi como el impacto de las actividades de la
compaiiia en la comunidad en su conjunto y en el medio ambiente”. No obstante, estas
recomendaciones no son vinculantes, aunque la no asuncion de las mismas debe de estar

fundamentada segun el principio de “cumplir o explicar’. (Megias Lopez, 2017)
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Las cuatro recomendaciones (Numeros 6, 53,54 y 55) relacionadas con la funciéon de
Consejo de Administracion establecidas en el Codigo de buen gobierno son: elaborar un
informe en relacion con las politicas de responsabilidad social corporativa implantadas
por las empresas. En segundo lugar, informar de las cuestiones relacionadas con estas
politicas haciendo uso de metodologias que sean conocidas a nivel internacional. Que se
lleve a cabo un control y supervision de las politicas implantadas por la empresa por
comisiones del Consejo, ya sea a través de una division de esta labor por las diferentes
comisiones existentes o a través de la creacion de una comision especializada a la cual se
le encomienden las funciones de revision, seguimiento, control, evaluacion, vigilancia y
coordinacion de las politicas de RSC para que la implantacion de las mismas sea
adecuada. Por ultimo, la recomendacion numero 54 del codigo establece que la empresa
ha de comprometerse voluntariamente con los grupos de interés cuyos intereses desea
satisfacer y claramente determine cuales son los objetivos que se persiguen con estas
politicas, al igual que la estrategia que la empresa va a seguir y la actuacion concreta que
se seguird con respecto a ciertos ambitos de RSC, como por ejemplo, el medioambiente
al igual que precisar los métodos que se emplearan para llevar a cabo una correcta

implementacién y un seguimiento apropiado. (KPMG, 2015)

Mas recientemente, se han incrementado las exigencias en torno a la publicidad de
informacion a la que estan obligadas las empresas desde la aprobacion de la ley 11/2018,

cuestion que se desarrollara mas adelante.

CODIGO ETICO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

1. Objetivos de desarrollo sostenible de la ONU

En septiembre del afio 2000, se reunieron en la sede de las Naciones Unidas los lideres
mundiales y aprobaron la Declaracion del Milenio, comprometiéndose a alcanzar ciertos
objetivos que denominaron Objetivos de Desarrollo del Milenio y que vencieron en el

ano 2015.
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En el afio 2015 después de que se cumpliera con los objetivos de Desarrollo del Milenio,
los Estados volvieron a acordar una nueva lista de objetivos a conseguir, siendo este
momento un punto de inflexion para el desarrollo global. Este compromiso de los Estados

exige que las empresas colaboren en la consecucion de objetivos.

Establecieron un plan de accion, denominado Agenda de Desarrollo 2030, enfocado en
beneficiar a las personas y al planeta exitosamente. Estos objetivos son una oportunidad
para que las personas, empresas y paises puedan desarrollarse de forma pacifica y
favorable, promoviendo el bienestar de todos los ciudadanos y protegiendo el

medioambiente.

Estos objetivos, divididos en 17 y con 169 metas, consideran las diferentes realidades
existentes en las distintas partes del planeta y la mejor manera de actuar en cada una de
ellas teniendo en cuenta las politicas nacionales y las prioridades de cada uno. Tanto los
objetivos como las metas son indivisibles y de aplicacion universal. ((SNU), Sistema de

las Naciones Unidas en Guatemala, s.f.)

Espana se ha comprometido a cumplir con estos objetivos y para ello la Red Espaiiola del
pacto mundial colabora con las empresas espanolas. El tejido empresarial tradicional ha
cambiado y es necesario la participacion de todas las instituciones, entre ellas, las
empresas, para la consecucion de estos objetivos. Igualmente, una encuesta de consulta
realizada a las empresas espafolas reflejoé que un 61% de las empresas ya ha introducido
alguna medida para contribuir a los Objetivos de Desarrollo. (Pacto Mundial Red

Espafiola , 2018)

El Real Decreto 2/2020, de 12 de enero, crea el Ministerio de Derechos Sociales y Agenda
2030, que tiene por finalidad, entre otras," la propuesta y ejecucion de la politica del
Gobierno en materia de impulso para la implementacion de la Agenda 2030 de la

Organizacion de las Naciones Unidas". (Articulo 18.2 Real Decreto 2/2020)
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2. Politicas de responsabilidad social corporativa

La responsabilidad social corporativa es una actitud que deciden llevar las empresas mas
alla de lo estrictamente exigido por la ley con la que tratan de reducir el impacto negativo
que generan con su actividad a los distintos grupos de interés. La Comisién Europea ha
definido este concepto como “la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de
las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores”. Por lo tanto, la RSC es el compromiso de las empresas
mas alld de los beneficios Unicamente econdmicos que favorezcan unicamente a la

empresa y no generen valor al resto de la sociedad (Hopkins, 1999) (Serrano, 2013)

Existen varios principios de RSC que son comunes a todas las empresas, entre los que
destacan: -el compromiso mediante su actividad de que la vision sea transmitida a la
sociedad de forma fAcil, clara y transparente- Una conducta ética que vaya mas alla de las
expectativas generales- Una adaptacion de la RSC segun el ambito en el que la empresa
opere y las necesidades que la misma requiera- Poner esfuerzo en una mejora del
medioambiente-. La RSC se ha generalizado en el tejido empresarial espafiol actual, lo

que fomenta la presion a la que estan sometidas las empresas para su implantacion.

La RSC se mide conforme a unos parametros, aunque estos todavia no estdn
estandarizados. De cualquier forma, su correcta implantaciéon de forma transparente
requiere que la empresa utilice indicadores sociales para sefalar los parametros seguidos
en el desarrollo de su actividad y el beneficio social creado a raiz de ella. (Ayuda en

Accidn, 2018)

La creacion de nuevas oportunidades y el control de los riesgos existentes en el desarrollo
de la actividad empresarial son los principales elementos que impulsan la implantacion
de las politicas de responsabilidad social corporativa. El entorno por tanto se ve también
beneficiado a raiz de la busqueda de oportunidades. Igualmente, la existencia de ruidosos
escandalos financieros al igual que la observacion de estas politicas por las grandes
consultoras o fondos de inversion han fomentado el interés por las mismas como se ha

establecido al principio del trabajo y la existencia de iniciativas nacionales e
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internacionales ponen de manifiesto la importancia de las mismas. (Agencia Europea para

la Seguridad y la Salud en el Trabajo, 2005)

Las actividades desarrolladas en el marco de la responsabilidad social corporativa han de
estar vinculadas a la actividad basica de la empresa y tener una vocacion de permanencia.
Ademas, deben implicar un compromiso de los 6rganos de gobierno corporativo. La
necesidad de que se cumpla con la normativa al igual que el deber que tienen las empresas
de ayudar a que se cumpla la agenda de objetivos 2030 da lugar a que las empresas creen
comisiones, estructuras de reporting, mejoren la buena practica empresarial, la RSC

funcione adecuadamente y se publique la informacion de forma clara y transparente.

Actualmente, no es suficiente con que una empresa consiga los distintos objetivos que
tiene fijados si no es compatible con una actitud basada en valores éticos. Asimismo,
existe presion por diferentes grupos de interés para que la consecucion de objetivos se

realice de manera responsable. (Ovalle)

Para que la implantacion de estas politicas sea satisfactoria se debe de realizar un analisis
de la situacion de la empresa para tener claras cudles son sus responsabilidades, poder
identificarlas y saber si se tiene que actuar en ellas por ser parte de las fortalezas de la
empresa o, por el contrario, por tratarse de aspectos débiles en los que la empresa debe

trabajar. (Garcia, 2011)

Por ultimo, el concepto de triple balance social hace referencia a un conjunto de politicas
que siguen las empresas para controlar y evaluar los resultados de su actividad tanto desde
un punto de vista economico, como social y medioambiental. Introduciendo medidas de
responsabilidad social corporativa en el control y funcionamiento de la empresa, se
garantiza la presencia de la misma de forma continuada y a largo plazo. El valor que se
desprende de esta medida se ve claramente en la diferenciacion obtenida, la imagen
beneficiosa desde el punto de vista del consumidor y de todos los grupos de interés, entre

otros muchos. (Momberg, 2006)
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3. Implicaciones derivadas de su implantacion.

Las implicaciones derivadas de la implantacién de politicas de responsabilidad social
corporativa estan relacionadas con la creacion de valor que esta conlleva para los distintos

grupos de interés.

Un seguimiento efectivo de las recomendaciones establecidas en el nuevo Cddigo de
Gobierno Corporativo hace mas sencillo el entendimiento de cuales son los peligros y
oportunidades a los que las empresas hacen frente, entendiendo igualmente cual es la
perspectiva de los grupos de interés afectados. De este modo, las empresas adquieren la
capacidad de dar una respuesta adecuada con respecto a la situacion en la que se
encuentran, mejorando la gestion de su actividad llevada por el Consejo de

Administracion (KPMG, 2015)

La empresa deja de considerarse una institucion en busqueda de la maximizacion de los
ingresos y empieza a ser comprendida como un ente social, que busca favorecer y
contribuir a la mejora de la sociedad. Este beneficio colectivo en el que se centran las
empresas supone un beneficio particular de todos y fomenta la adopcion de estas medidas
por todas las empresas para verse beneficiadas de las mismas y no perder la ventaja

competitiva que estas suponen.

Estas politicas también implican transparencia en la informacién anualmente publicada
en relacion con su actividad. Esta informacion se hace publica para todo el mundo y no
solamente para los accionistas de la empresa. Ademas, la informacion no es inicamente
financiera, sino que se proporciona informacion sobre las medidas utilizadas por la
empresa y la forma en la que se ha realizado la actividad y los objetivos conseguidos.
Esto ultimo, ha pasado a ser una obligacion para ciertas empresas tras la aprobacion de la
Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica la informacién que deben

publicar las empresas como veremos mas adelante.

Implican también una reduccion de costes y una mejora de la rentabilidad de la empresa,

tanto por la disminucion de recursos utilizados en el desarrollo de su actividad como por
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la mejora de la gestion empresarial que beneficia al funcionamiento eficiente y rapido de

la misma.

Las empresas que siguen con estas politicas generan igualmente un desarrollo sostenible
de la empresa en la dimension social, medioambiental y financiera y provocan que la
sociedad deposite su confianza en ellas (Lizcano, 2004). Igualmente, se fomenta la

permanencia a largo plazo de las empresas.

4. Costes necesarios para su implantacion

La implantacion de las politicas de RSC también supone ciertos costes. Las empresas,
deben tener especial cuidado a la hora de implementarlas y realizar con anterioridad un

analisis cuidadoso de la situacién en la que se encuentran.

Entre los obstaculos que podemos encontrar destacamos los valores y la cultura de la
empresa, asi como los medios existentes en la misma para fomentar un ambiente
respetuoso en el que estas puedan implantarse adecuadamente sin generar conflictos, por

ejemplo, del tipo estructural o cultural.

Muchas veces las estrategias basadas en la implantacion de politicas de responsabilidad
social corporativa a largo plazo pueden desviar a las empresas de la consecucion de sus
objetivos principales si no las implantan adecuadamente y pueden aparecer costes
relacionados con la manera de actuacion en un &mbito dentro del que la empresa no esté
acostumbrada a operar y carece de know-how y experiencia. No obstante, la empresa
debe aprovecharse de sus fortalezas para la implantacion efectiva de estas politicas.

(Garcia, Raufflet & Portales, 2011).

Es importante que las politicas de responsabilidad social sean comprendidas y asumidas
adecuadamente por todos los miembros de la empresa para que la implantacion sea
satisfactoria. Igualmente, todos los miembros del Consejo de Administracion tienen que
estar concienciados y comprometidos y se debe de seguir unos criterios claros que les
permita actuar correctamente y corregir desviaciones en el caso de que estas aparezcan.

(Garcia, 2011)
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Existen teorias que vinculan la innovacion con la responsabilidad social corporativa. En
este sentido, las politicas de RSC tienden a fomentar la flexibilidad y a reaccionar
proactivamente a las necesidades del sector al que se dedica la empresa, siendo por tanto
la innovacion mas adecuada que una estricta normativa gubernamental para el
funcionamiento de la empresa. Ademads, teniendo en cuenta la necesidad que tiene la
empresa de favorecer y satisfacer a sus stakeholders en base a la Teoria de Friedman de
los Grupos de Interés de 1984, la empresa tiene que saber con certeza quiénes son,
encontrandose estos claramente definidos. Sin embargo, actualmente los stakeholders de
la empresa forman un grupo mucho mas amplio y el que la misma esté abierta a realizar
cambios es necesario para la posible satisfaccion de todos ellos de manera coordinada.
(Midttun & Granda ,2007). Esto implica obtener informacion a través de la escucha y el
didlogo con los grupos de interés, teniendo su opinion en cuenta de forma permanente
tanto a la hora de ofrecer los bienes o servicios de la empresa como de las condiciones en

las que estos se producen y se ofrecen al consumidor final. (Perez, W360 Congress)

Por tltimo, uno de los mayores retos a los que se enfrenta la RSC es la implantacion de
la misma en las pequefias y medianas empresas, dado que es una nocion todavia
desvinculada de las mismas. No obstante, su implantacion es necesaria para la

supervivencia en el mercado tan competitivo existente. (Sudrez Serrano, 2013).

5. Fundaciones

Los conceptos de patrocinio y mecenazgo incluyen acciones que ponen en marcha y
demuestran el compromiso que tiene la empresa con la comunidad. Con estas acciones se
refleja que las politicas de responsabilidad social corporativa promulgadas no se ven
finalmente reducidas a meros brindis al sol. Las empresas con acciones de patrocinio y
mecenazgo, como es la de crear una fundacidn corporativa o la implantacion de politicas
de RSC, actian beneficiando a la sociedad y tiene como consecuencia la creacion de una
relacion bidireccional entre la empresa, que hace por estar integrada efectivamente en la
comunidad, y esta Glltima, que con la actuacioén de la empresa se ve beneficiada. (Monfort

de Bedoya, 2013)
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Analizamos en este punto la tendencia de las empresas lideres en crear fundaciones
sociales como parte de sus politicas de responsabilidad social corporativa. Los ejemplos
son numerosos y las empresas que han decidido optar por esta estrategia se dedican a los
diferentes sectores existentes (Obra Social de La Caixa, Fundacion Telefonica, etc.).
Como se ha destacado, las empresas estan cada vez interviniendo mas en la consecucion
de una mejora tanto social como medioambiental a través de su actuacion y el no hacerlo

puede provocar que se encuentre en una situacion de desventaja.

Igualmente, su actuacion es necesaria dada la imposibilidad del Estado de satisfacer por
si solo a todos los grupos de interés requiriendo la actuacion de las empresas. La creacion
de fundaciones no es por tanto mas que una de las respuestas entre otras muchas
(inversion, donaciones...) realizada por las empresas en la busqueda del equilibrio de los
intereses privados y publicos y una solucién efectiva a la necesidad de responder a las
necesidades de todos los grupos de interés existentes. (Navas Rios, 2015). De la misma
manera que pasa con las politicas de responsabilidad social corporativa, las fundaciones
surgen como consecuencia de las exigencias del entorno y de las presiones existentes
como, por ejemplo, el compromiso con el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible de la ONU.

Las fundaciones empresariales, aunque sean entidades juridicamente independientes y
con personalidad juridica propia, estan completamente vinculadas con las politicas de
RSC de la empresa y son una herramienta esencial para la creacion de valor, la mejora
del funcionamiento del buen gobierno corporativo y la estrategia de las empresas a largo

plazo mediante su accion social. (Price Waterhouse Coopers, 2016)

Podemos definir el concepto de fundacion corporativa o empresarial como “aquellas
entidades sin animo de lucro, constituidas como fundacion por decision de una empresa,
que se financian principalmente via aportaciones de una unica compania o grupo
empresarial o bien a través de los dividendos de acciones aportadas por la empresa
fundadora”. Estas fundaciones, se caracterizan por tener el mismo nombre que su
empresa fundadora y gracias a ello pueden distinguirse de otras fundaciones como, por

ejemplo, las patrimoniales. Su actuacidén esta igualmente vinculada con su empresa
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asociada para el ejercicio de su accion social. Existen también a diferencia de las
fundaciones corporativas, fundaciones creadas y gestionadas por un grupo de empresas,
como por ejemplo la fundacion BBVA o la Fundacion Universitaria, que se juntan para
realizar de forma conjunta la accioén social de las empresas pertenecientes al grupo,

favoreciendo a los colectivos desfavorecidos.

Los argumentos que suelen darse a favor de la creacion de fundaciones estan relacionados
con la garantia de visibilidad e independencia que supone, dado que los patronatos y los
organos de gobierno que suelen dirigir las fundaciones se pueden introducir de forma
independiente con mayor facilidad y se asegura una mayor transparencia en la actuacion
de las mismas. Es mas, uno de cada cuatro patronos es independiente. Igualmente, es mas
asequible el seguimiento de una estrategia a largo plazo a través de las fundaciones por
su afan de permanencia (En un estudio realizado por Price Waterhouse Coopers, la media

de vida de una fundacién es de 15 afios).

También, las politicas de buen gobierno corporativo que han sido implementadas por el

Consejo de Administracion se han trasladado a las fundaciones corporativas.

Las fundaciones han ido adquiriendo importancia y actualmente tienen mucha magnitud
en nuestro pais, al igual que han ido expandiéndose a otros territorios donde la empresa
asociada también opera por la vinculacion que tiene con la misma. Sin embargo, las
fundaciones siguen haciendo frente a varios retos para poder operar generando beneficios
a la empresa asociada y a la comunidad. Entre estos retos destacamos definir la funcion
de la fundacion y la relacion que tiene la misma con las politicas de RSC de las empresas.
La vinculacion de la fundacion con la empresa debe dar lugar a una relacion en el que
ambas se vean beneficiadas. Esta vinculacion puede surgir a raiz de que converjan la
mision y los objetivos de la empresa y de la fundacion o a través de la creacion de una
estrategia en la que se defina la funcion de la fundacion para cumplir con la mision y los
objetivos empresariales. Existe un continuo debate sobre si la gestion de politicas de
responsabilidad social corporativa debe de realizarse a través de las fundaciones o desde
las propias empresas. Sin embargo, las maneras de gestionar las fundaciones y el grado
de integracion de la empresa en las mismas varian en funcion de las empresas. Podemos
encontrarnos con fundaciones que actiian practicamente de manera independiente y

cuentan con su propia organizacion y otras que estan basicamente gestionadas por la
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empresa. Lo importante es crear un modelo estratégico en el que fundacién y empresa
compartan una misma vision y tengan claramente los intereses de cada uno establecidos

y cooperen a largo plazo para conseguirlos. (Price Waterhouse Coopers, 2016)

EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

1. Responsabilidades del Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion nace en el ambito de las Sociedades Anonimas. Es un
organo de caracter colegiado cuyo objetivo es velar por los intereses de la empresa y
dirigir el funcionamiento de la misma marcando las lineas de actuacion que deben
seguirse. Entre sus funciones destacan la asuncion de decisiones relevantes para el
funcionamiento de la empresa y la representacion de la empresa bajo todas las posibles
circunstancias. Asimismo, las funciones de control para que estén dotadas de cierta

independencia, suelen depender de ciertas comisiones.

La ley presta especial interés a este 6rgano, tipico de las grandes sociedades andonimas,
dada la creciente preocupacion por el gobierno corporativo de estas empresas y lo
configura como un 6rgano de supervision y control del verdadero ejecutivo mas que como
un organo de gestion. Como caracteristicas de esta configuracion que la ley otorga,
destaca la posibilidad del nombramiento de los administradores mediante el sistema de
coaptacién y la atribucion de facultades indelegables de las cuales el Consejo debe de

hacerse cargo obligatoriamente. (Enterria & Prada, 2018)

Con la aprobacion de la Ley 11/2018, de 28 de diciembre se modifica la informacion que
deben de publicar las empresas en materia de informacion no financiera y diversidad.
Igualmente, se extiende el ambito de aplicacion de la norma quedando obligadas a la
divulgacion de esta informacion no financiera todas las sociedades andnimas, de
responsabilidad limitada y a las comanditarias por acciones que sean de interés publico y
el nimero medio de trabajadores sea superior a quinientos y consideradas como grandes

segun la directiva 2013/34.
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La informacion a la que este gran porcentaje de empresas espaiiolas a las que involucra
esta ley que deben de publicar de manera transparente incluye informacion sobre
cuestiones ambientales, sociales y relativas al personal de la compaiiia, sobre el respeto a
los derechos humanos, corrupcion, asi como compromisos que tenga la empresa con el
desarrollo sostenible. ' El informe de gobierno corporativo es ahora mas exigente y tiene
un contenido mayor, siendo necesario que este se pronuncie sobre cuestiones de
diversidad de la plantilla (sexo, edad, competencias, etc.). Con la publicacién de esta
informacion es mas sencillo la supervision y el control de las politicas y se dota a la

empresa de un caricter de permanencia.

La corporacion de la empresa aporta mucho a la responsabilidad social corporativa
teniendo en cuenta que cada vez hay més consumidores preocupados en no contribuir
activamente al deterioro social y medioambiental. En este sentido, un comprador se ve
impactado por la sociedad y el mundo en el que vive y es por ello entre los factores que
influyen en la decision de compra aparecen otros diferentes al precio que tradicionalmente
no han sido relevantes. Por esta razén, cuando un consumidor va a realizar una decision
de compra, tiene preferencia por lo que ofrece aquella empresa que garantiza un beneficio
social y medioambiental y que manifiesta y acredita buenas practicas empresariales. Asi,
a costa del precio el consumidor modifica con caracter ocasional su decision de compra.
Igualmente, la existencia de esta ley provoca que se tenga acceso a la informacion sobre
las actuaciones que lleva a cabo la empresa dentro del ambito de la responsabilidad social
corporativa cada afio. Por ello, puede llevarse a cabo una comparacién de las actuaciones
que ha llevado la empresa y comprobar si se ha mantenido igual, si ha mejorado o incluso
si ha dejado ciertos aspectos de lado basandose en los informes de gobierno corporativo
y en los estados de informacion no financiera. Por esta Gltima razon es fundamental que
el Consejo de Administracion juegue un papel activo y constante en este marco, que haga
posible una comparacion positiva y creciente respecto a los afios anteriores y que dote a

la compatfiia de mecanismos internos.

"Ley 11/2018, de 28 de diciembre, por la que se modifica el Codigo de Comercio, el texto refundido de
la Ley de Sociedades de Capital aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y la Ley
22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas, en materia de informacion no financiera y diversidad.
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La situacion de la responsabilidad social corporativa y el papel del Consejo de
Administracion es de especial importancia como manifiesta tanto la promulgacién de la
Ley 11/2018, de 28 de diciembre como la actitud que actualmente tienen los
consumidores. Nos encontramos por tanto ante un nuevo paradigma que ha afectado al

tejido empresarial corporativo.

Segun el informe de KPMG del afio 2015, el papel del Consejo de Administracion con
respecto a las politicas de responsabilidad social corporativa consiste en controlar que la
empresa identifique los aspectos ante los que ha de reaccionar. Esto conlleva la
determinacion de cudles son las necesidades y exigencias de los diferentes grupos de
interés y establecer los medios necesarios para satisfacerlos. Por tanto, el Consejo debe
de promover y liderar la ejecucion de estas politicas y garantizar mediante su supervision
el desempeiio en la realizacion de las mismas, como se desarrollara en el apartado nimero
4 sobre el Consejo de Administracion y la responsabilidad social corporativa. (KPMG,

2015)

2. Composicion

La composicion del Consejo de Administracion cuenta con un presidente, que actiia como
“maximo responsable del eficaz funcionamiento del consejo de administracion” segun el
articulo 529 sexies de la Ley de Sociedades de Capital. El presidente tiene que asegurarse
del buen funcionamiento del Consejo y de que todos los consejeros reciban de forma
transparente y efectiva la informacion necesaria para la toma de decisiones ademas de

velar por que estas se tomen libremente.

Destaca también la figura de los consejeros delegados y secretario, cada uno con
diferentes funciones dentro del Consejo. El secretario es el encargado de vigilar que el
comportamiento del Consejo se adecua a las normas establecidas en la ley y en los

estatutos de la sociedad. El secretario puede ser o no ser consejero.
Los consejeros pueden tener la condicion de ejecutivos o internos o de no ejecutivos o

externos, dentro de los cuales se distinguen los dominicales (aquellos que representan a

un accionista) o independientes (aquellos elegidos en base a sus caracteristicas

22



personales). (Enterria & Prada, 2018)

La composicion del Consejo de Administracion, al igual que su estructura, la forma de
organizarse, la existencia de diferentes comisiones, el tamafio del mismo y basicamente,
las caracteristicas que lo definen son de vital importancia para la buena gestion de la
sociedad y es por ello que existen varios estudios respecto a la composicion y estructura
adecuada del mismo. (Pucheta-Martinez, M. C.,2015). El Consejo de Administracion es
libre para crear tantas comisiones como considere necesarias para desarrollar su actividad
de forma independiente, no obstante, en el caso de las sociedades cotizadas deben existir
obligatoriamente la comision de auditoria y la comision de nombramientos y
retribuciones como se establece en la Ley de Sociedades de Capital. Ademas, siguiendo
la recomendacion del Codigo Unificado de Buen Gobierno la mayoria de los miembros
deben ser independientes. De cualquier forma, al menos dos de los miembros deben ser
independientes y uno de estos ultimos debe ser presidente de la comision. Asi, se

garantiza independencia en la actuacion de estas comisiones. (Enterria & Prada, 2018)

3. Funcionamiento

El hecho de que el Consejo de Administracion sea un o6rgano de caracter colegiado
significa que sus miembros no tienen poderes de forma individualizada, de tal manera
que el organo solo puede actuar unitariamente salvo que se haya especificamente
delegado facultades particulares o generales a miembros del Consejo. Por tanto, el
funcionamiento del Consejo de Administracion consta de un proceso que comienza con
la convocatoria del mismo hasta la adopcion de acuerdos, excepto que dichas decisiones
puedan ser tomadas por miembros del Consejo individualmente. El presidente es un
“primus inter pares” que trata de organizar los debates para llegar a consensos tomados

desde la vision la aportacion de cada miembro del Consejo y nunca desde la jerarquia.
La regulacion del funcionamiento del Consejo de Administracion se encuentra en la Ley
de Sociedades de Capital y establece en su articulo 248 que los acuerdos deben de ser

adoptados por mayoria absoluta de los miembros presentes (Alfaro, 2019).

Los numerosos escandalos de corrupcion a lo largo de la historia han tenido como
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consecuencia la elaboracion de varias normas aplicables al funcionamiento y gestion que
llevan a cabo los administradores de las empresas, entre las que destaca el Codigo de
Buen Gobierno Corporativo, que se basa en el principio de cumplir o explicar. (Pucheta-
Martinez,2015). Esto quiere decir que el Consejo de Administracion puede optar por no
seguir las recomendaciones establecidas por el codigo, no obstante, debe de dar una
explicacion al respecto. Igualmente, no debe seguir una agenda de instrucciones que le

guie hacia una rama especifica, funcion que se le encomienda a los comités ejecutivos.

Los administradores deben de actuar conforme a los deberes de lealtad e independencia

y los mismos sirven para hacerles responsables de su actuacion. (Enterria & Prada, 2018)

4. El Consejo de Administracion vy la Responsabilidad Social Corporativa.

Podemos definir el Gobierno Corporativo como aquel conjunto de normas que van
regulan la relacion de los 6rganos de gobierno en una empresa, el cumplimiento legal, la
toma de decisiones o las medidas de supervision que deben llevarse a cabo. Estas normas
han ido adquiriendo importancia sobretodo en el ambito de las sociedades cotizadas. El
Gobierno Corporativo se rige por unos principios basicos encaminados a generar valor
para la empresa y sus stakeholders a través del establecimiento de estructuras y politicas
de gobernanza adecuadas y el seguimiento del Cédigo de Buen Gobierno Corporativo es

esencial para asegurar el desarrollo empresarial a largo plazo.

La CNMV publico en el afio 2015 nuevas recomendaciones para el gobierno corporativo
de las empresas en las que juega un papel fundamental el Consejo de Administracion en
el marco de la responsabilidad social corporativa, debiendo los mismos orientar, dirigir y
supervisar la actuacion de la compaiiia en este &mbito como se ha establecido al principio
del trabajo. En este sentido, es fundamental que los 6rganos de gobierno de la compaiia
tengan unos criterios centrales definidos a largo plazo en los que se pueda confiar y sobre

los que elaborar la responsabilidad de la empresa. (Deloitte, s.f.)
Como respuestas a las exigencias y presiones existentes, el Consejo de Administracion

ha de establecer de forma clara una agenda en la que se sefialen las prioridades y los

objetivos de la compaifiia. Debe de ser un referente dentro de la organizacion de la
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empresa y establecer las reglas de actuacion sobre las que se deben tomar decisiones y
encontrar el equilibrio entre la sostenibilidad y la creacion de valor para todos los grupos

de interés. (Deloitte, s.1.)

En la practica, debemos esperar que el Consejo de Administracion se manifieste
expresamente sobre estos aspectos como se desprende de un informe de KPMG del afio

20152

;Donde debe hacerse patente el liderazgo del consejo de administracion en responsabilidad social corporativa?

Orientar y Supervisar el
Definicion del Entender y actuar supervisar la modelo de gestion, Rendir cuentas
COMpromiso sobre lo importante aproximacion el debido control y ante terceros
de la compania el desempeno

Escuchar

El Consejo de Administracion es el garante de que el gobierno corporativo sea adecuado,
siendo el encargado de controlar el cumplimiento de las politicas de RSC al igual que su
revision. Por lo tanto, es el responsable de controlar que la empresa esta cumpliendo con
los planes de responsabilidad social corporativa y debe asegurarse de su seguimiento y su
adecuacion a las responsabilidades de la empresa ademas de que los mismos se puedan
medir conforme a unos parametros que faciliten su seguimiento. Una vez el Consejo de
Administracion, junto con la alta direccion, deja definidos cudles son estos criterios, se
pueden localizar con facilidad cudles son los riesgos que la empresa ha de vigilar y tener
en cuenta y las oportunidades de las que puede aprovecharse al igual que los asuntos no
econdmicos en los que la empresa se debe focalizar por las exigencias existentes en el
sector o por los grupos de interés afectados. Por lo tanto, es funcion también del Consejo
de Administracion identificar cudles son los asuntos importantes en los que la empresa
debe centrarse para el desarrollo de sus politicas de RSC. Ademas, la informacion
derivada de la escucha de los grupos de interés debe de ser continuamente medida y

revisada.

2 KPMG. (2015). Responsabilidad Social Corporativa para Consejeros, una respuesta a las nuevas
recomendaciones de buen gobierno. KPMG
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De este modo, el Consejo de Administracion sabra cuando es necesario que la empresa
actue o cuando se requiere un cambio de estrategia. Igualmente, el plan estratégico a
seguir puede estar centrado en los riesgos o en las oportunidades existentes, debiendo
estar siempre definido de forma clara cuales son los &mbitos en los que la empresa debe
de avanzar y en los que su actuacién es relevante. Del mismo modo, independientemente
del modelo estratégico que siga la empresa un mecanismo de control y evaluacion del

mismo €s necesario.

También corresponde al Consejo de Administracion definir claramente cudles son las
responsabilidades de cada uno de los miembros del Consejo para que estos puedan
realizar sus funciones de forma eficiente, sabiendo cual es la tarea que corresponde a cada
uno de ellos y con qué se debe cumplir. Resulta esencial que el Consejo de
Administracion revise continuamente la estructura corporativa para que la supervision de

las politicas y su seguimiento se realice de forma eficiente.

El Consejo de Administraciéon es igualmente responsable como hemos visto
anteriormente de la publicacion de informacion en materia no financiera relevante para
los grupos de interés para permitirles también llevar a cabo una comparaciéon y un
seguimiento de la actuacidon responsable de la empresa. El Consejo tiene que rendir
cuentas y debe medir el grado de satisfaccion de los grupos de interés. Ademads, debe
encargarse de la implantacion de politicas de responsabilidad social corporativa de
manera que estas decisiones se tomen desde la matriz y no se tomen de manera
independiente estrategias que conciernan este marco por las diferentes sociedades o por
los distintos departamentos existentes. Por tanto, la gobernanza se encarga de encontrar
el equilibrio entre propiedad y gestion de forma que la relacion entre los Organos de
gobierno aporte valor a la empresa, y esta, a su vez, lo haga al conjunto de stakeholders.

(KPMG, 2015)
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CONSECUCION DE OBJETIVOS

1. Acceso a nuevos escenarios

La responsabilidad social corporativa supone la apertura de nuevos escenarios tanto desde
el punto de vista interno de la empresa como desde el punto de vista externo a los cuales
no seria accesible sin su implantacion. Desde el punto de vista interno de la empresa se
permite una administracion que controle el cambio que se genera en el exterior de tal

manera que se coordinen el crecimiento social y el incremento de la competitividad.

Igualmente, el refuerzo de relacion y satisfaccion de los stakeholders genera una
vinculacion directa de la empresa con los mismos (Navarro & Gonzalez, 2006). Este
contacto directo con los stakeholders también supone el acceso con mayor facilidad a las

oportunidades empresariales y facilita la adaptacion de la empresa a la demanda existente.

1.1.Beneficios derivados para la empresa

Los beneficios derivados para la empresa no son unicamente econdémicos, sino que al
obtener prestigio y confianza los costes de transaccion son mas bajos, sus relaciones con
los grupos de interés se ven mejoradas y se crean nuevas capacidades caracterizadoras de

las mismas. (KPMG, 2015)

Estos beneficios han sido objeto de analisis y de estudio por la literatura. Estas politicas
generan una mejora de la competitividad de la empresa fomentando el éxito de la misma
a largo plazo. Los resultados pueden clasificarse en grandes areas donde las empresas se

ven favorecidas:

La primera es la imagen y reputacion de la empresa derivada de la implantacion de buenas
practicas empresariales como puede ser la comunicacion de informacién no financiera
sobre las actividades de la empresa y su contribucion con el medioambiente y la sociedad.
Ademas, se evita la mala publicidad de la empresa o la publicacion de informacion

perjudicial sobre la actividad de la misma.
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La segunda concierne el ambito de los trabajadores de la empresa. El personal esta
motivado y se favorece la retencion y la fidelidad hacia la empresa. Las empresas evitan
la fuga de talentos y aumentan los ingresos como consecuencia de la motivacion de los
trabajadores. Para los empleados, el hecho de contar con politicas de responsabilidad
social corporativa da sentido a su trabajo dado que pueden estar orgullosos tanto de la
empresa en la que trabajan como de la actividad que la misma realiza. Como consecuencia
la satisfaccion de los empleados mejora e igualmente, el vinculo de los empleados con la
empresa se fortalece y se establece una relacion duradera en el largo plazo, estando
interesados y comprometidos mas alld de las recompensas establecidas en su contrato de

trabajo. (Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo, 2005)

Como consecuencia, el atraso laboral y el ausentismo se ven reducidos, los trabajadores
tienen mayor disposicion a realizar su trabajo. Se crean por tanto condiciones de trabajo
favorables al igual que se fomenta el buen ambiente laboral y se reducen los gastos
derivados de una mala gestion del personal. Ademas, la empresa es reconocida por el
mercado como una empresa que atiende, conserva y administra favorablemente su capital

humano. (Momberg, 2006)

En tercer lugar, los costes de la empresa disminuyen y es mas accesible la consecucion
de capital debido a la mayor disposicion de los accionistas e inversores de financiar a la
empresa por la buena conducta implementada y los beneficios que reporta. Gracias
también a la implantacion de politicas de RSC, las empresas aumentan los ingresos al
tener una mayor cuota de mercado y un aumento en las ventas producido por una
obtencion de clientes derivada del compromiso de los mismos con la mejora socio-

medioambiental. (WEBER, 2009).

Aquellas empresas que no presenten unos resultados social y medioambientalmente
positivos se encuentran en una situacion de desventaja competitiva. La implantacion y
seguimiento de estas politicas se ven como una inversion que aporta no solo beneficios

econdmicos, sino muchos mas derivados la satisfaccion de todos los grupos de interés.

Igualmente, existen estudios que defienden la correlacion positiva de la implantacion de

politicas de buen gobierno con la duracién a largo plazo de las empresas (KPMG, 2015)
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1.2.Beneficios derivados para la sociedad

La Politica Social Corporativa ha dado lugar a un modelo de creacion de valor mutuo
entre la sociedad y las empresas. Porter y Kramer, en el afio 2002, realizaron un estudio
para explicar esta correlacion y desarrollaron el término de Creacion de Valor Compartido
“Creating Share Value”. Una empresa que tiene implementadas politicas de RSC genera
valor tanto econdmico como social a raiz de su actividad. En su estudio abogan por una
estrategia social real y no unicamente publicitaria, es decir, una mejora de la empresa a
través de la realizacion de actividades beneficiosas para la sociedad. Defendian la
creacion de un beneficio mutuo, tanto para la empresa como para la sociedad, a raiz de la

actuacion empresarial.

Las empresas, a través de un estudio de los posibles ambitos de actuacion, deben analizar
aquel campo con intereses compartidos con la sociedad donde la generacion de valor
compartido sea mayor. Se pasa de una responsabilidad social corporativa estética, basada
en la identificacion de los grupos de interés y la satisfaccion de sus necesidades, a una
proactiva y estratégica basada en la busqueda y mejora social para obtener un beneficio
econdmico y fomentar de forma prospera el crecimiento de la empresa. (Muiioz-Martin,

2013).

Actualmente tanto los clientes finales como los inversores estan dispuestos a tomar
medidas que no satisfagan Unicamente sus objetivos econdmicos y luchan por un
desarrollo de la economia en el largo plazo. Desde el punto de vista macroeconoémico, el
medioambiente es un aspecto fundamental para un crecimiento préospero. La
responsabilidad social corporativa fomenta el desarrollo socio medioambiental de forma

sostenible, favorable y duradera. (De la Cuesta Gonzalez, 2004).

Resulta esencial hablar del concepto de accion social cuando se analizan los beneficios
que se derivan para la sociedad de la actuacion sociablemente responsable emprendida

por la empresa.

Este concepto, se refiere a todas actuaciones que realiza la empresa para hacer frente a

los retos a los que actualmente nos enfrentamos. Estos retos se refieren a la ayuda de las
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clases menos favorecidas para conseguir combatir a la pobreza, la inmigraciéon o
conseguir una mejora de la educacién. Las empresas, en funcion de la actividad que
realicen y los recursos que tengan, operan beneficiando a alguno de estos sectores.
Ademads, con una actuacidon estratégica a través de politicas de RSC o mediante la
creacion de fundaciones, este beneficio favorece de forma permanente y a largo plazo.
(Monfort de Bedoya, 2013). Destaca la creacion de fundaciones que fomentan el

desarrollo cultural y la puesta en marcha de buenas practicas.

Igualmente, con la implantacién de politicas de RSC que impliquen una colaboracion de
la empresa con la comunidad en la que opera, a través de por ejemplo ONG, se consigue
un beneficio para la empresa y para la comunidad derivado de la creacion de valor
generada por la actividad desarrollada conjuntamente. Ademas, el grado de aprendizaje
es mayor del que obtendrian estas por separado. Las empresas pueden acercarse a la
sociedad de varias formas, trabajando alrededor de los compromisos derivados de la
aplicacion de politicas de RSC. A pesar de ello, hoy en dia, debido al compromiso y
concienciacion existente y a las exigencias, no solo de los consumidores y de todos los
grupos de interés, sino también las legales que obligan por ejemplo a la publicacion de
informacion no financiera, se busca una intervencion de forma permanente en la sociedad

que cree un beneficio constante. (Garcia, Emmanuel & Portales, 2011).

1.3.Mejora reputacional

Logicamente, el cumplimiento de la ley, la honestidad y la no corrupcion, el hecho de ser
una empresa que trata de beneficiar a la sociedad y generar valor para la misma y para el
resto del mundo con su actividad tiene como consecuencia una mejora reputacional. Esta
mejora reputacional que beneficia la imagen de la empresa tiene como consecuencia el

aumento de los beneficios.

La existencia de un consumidor concienciado hace que se tomen en consideracion otros
factores diferentes a los tradicionales que influyen en la decision de compra. Dentro de
estos factores destacan la actuacion beneficiosa y responsable de la empresa. Por tanto,

estas politicas que satisfacen las necesidades y expectativas de los stakeholders, mejoran
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la organizacion externa de la empresa y también su rendimiento (Freeman, 1984).

En el caso de las pequefias y medianas empresas la satisfaccion de los stakeholders se
puede realizar con mayor facilidad, sobre todo con aquellos stakeholders con los que tiene
una relacién mas estrecha y los que pertenecen al grupo interno de la empresa, haciendo

de esta satisfaccion un medio de creacion de valor. (Larrdn, 2013)

La reputacion de las empresas es un valor fundamental de las mismas. La responsabilidad
social corporativa es una herramienta para crear valor a la marca y mejorar su reputacion.
El hecho de que los consumidores conozcan de las actuaciones socialmente responsables
de las empresas mejora la imagen que estos tienen de ella, dado que valoran estas acciones
y sienten cada vez mayor aversion hacia las empresas que no implementan este tipo de

medidas.

Una compaiiia es capaz de construir y crear una marca valorada por los consumidores
transmitiendo su actuacion favorable de forma transparente a los mismos (Berry, 2000).
No obstante, para que se mantenga esta percepcion, las empresas deben mantener
continuamente su imagen manteniendo igualmente su comportamiento, de tal manera que
sean percibidas de forma positiva por los consumidores. De hecho, la teoria de la
atribucion (Jones y Davis, 1965, Kelley, 1967, Kelley, 1973) ofrece un argumento sélido
sobre la correlacion positiva que llevan a cabo los consumidores en sus mentes cuando
reciben noticias relacionadas con la actuacion favorable y beneficiosa de la empresa hacia
la sociedad y el medioambiente. Esta correlacion positiva se debe en parte a que al
consumidor no le gusta sentirse burlado por las empresas y por ello siente cierta repulsion
hacia aquellas empresas de las que unicamente recibe informacioén econémica y que solo

beneficia a la misma. (Forehand y Grier, 2003).

Igualmente, el hecho de que la responsabilidad corporativa de la empresa sea conocida
notoriamente hace disminuir las dudas que los consumidores pudieran tener sobre su
actividad y el valor de la marca se ve aumentado considerablemente. Para que el valor de
la marca sea positivo también es necesario que la vision estratégica de RSC de la empresa

sea clara y se comunique de manera transparente a los consumidores, siendo fundamental
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que los consejeros hagan uso de los medios de comunicacion disponibles para hacer llegar
la informacién. No puede ignorarse, por tanto, el esencial papel que juega la
responsabilidad social corporativa en la imagen de la empresa y es necesario que el
Consejo de Administracion ponga en marcha las funciones de actuacién y comunicacion

lo antes posible. (Manzano, Simo6, & Pérez, 2013).

Por ultimo, cuando las empresas utilizan la creacién de fundaciones empresariales para
desarrollar sus politicas de responsabilidad social corporativa y poner en marcha su
accion social, los consumidores identifican a la empresa con la fundacion
correspondiente, lo que provoca una correlacion y un impacto positivo en la imagen y

reputacion de la compaiiia. (Price Waterhouse Coopers, 2016)

2. Comparacion de resultados de empresas con politicas de RSC.

Con respecto a los beneficios economicos de las empresas que hacen uso de las politicas
de responsabilidad social corporativa todavia no existen resultados concluyentes. No
obstante, la literatura y diversos estudios han analizado y sacado conclusiones sobre esta
posible correlacion, existiendo diferentes posturas al respecto. Por un lado, existen
autores que defienden una correlacion bien positiva o bien negativa de los resultados
econdmicos y estas politicas. Por otro lado, otros sefialan que no existe correlacion o

influencia ninguna.

En primer lugar, las teorias que defienden la correlacion negativa entre las politicas de
responsabilidad social corporativa y los resultados de la empresa argumentan y establecen
que la implantacion de las mismas supone un mayor coste, tanto por la implantacion como
por el mantenimiento y supervision de esta actitud empresarial. Sin embargo, solo una
minoria de investigadores adoptan esta postura como D. Korten (1997) y la defensa de
las mismas se remonta al siglo pasado donde la situacion no se veia afectada por el marco
legal de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, no habia presion por los diferentes grupos
de interés ni por fondos institucionales para que la empresa tuviera una actuacion
socialmente responsable y la realidad de las empresas estaba centrada unicamente en

maximizar los ingresos econdémicos.
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Para otros, como se establece por ejemplo en la revision de Margolis y Walsh no existe
directamente relacion o paralelismo ninguno con respecto a estas politicas y los resultados

empresariales.

La mayoria de los autores se decantan por una correlacion positiva. Dentro de esta teoria,
existe una postura que establece que son los buenos resultados econdmicos los que tienen
como consecuencia la implantacion de estas politicas y otra postura que defiende esta
correlacion, pero a la inversa. Con respecto a la primera postura, se defiende que solo las
empresas con buenos resultados econdmicos son capaces de invertir en la implantacion y
mantenimiento de este tipo de politicas. Con respecto a la segunda postura, podemos
distinguir entre autores que defienden esta postura totalmente y los que establecen que

unicamente es cierta en el largo plazo y lo relacionan con el éxito empresarial.

La mayoria de los trabajos sin embargo defienden totalmente la correlacion positiva de la
RSC con los resultados de la empresa, pero es algo que sigue siendo discutible, aunque
varios caminos de investigacion llegan a esta conclusion. En este sentido destacamos los
analisis de valoracion comparativa del rendimiento de la inversidbn en empresas
socialmente responsables que frecuentemente han corroborado esta teoria. Ademas, esta

hipoétesis es cada vez mas defendida y reconocida por los expertos. (Izquierdo, 2004).

Podemos establecer que el resultado de las empresas que se centran en las politicas de
responsabilidad social corporativa es positivo no solamente para dicha empresa que es
capaz de crear valor a través de las oportunidades existentes en su entorno que la misma
detecta sino también es positivo para su entorno que se ve beneficiado por una respuesta
de las demandas sociales existentes. Esta idea explicada anteriormente, ha ido
incrementando su influencia y puede ser que la misma se configure como la proxima

palanca que haga actuar a las empresas en el ambito de RSC. (KPMG, 2015)

PARTE FINAL

1. CASO FACEBOOK

El caso de Facebook sucedido en marzo de 2018 supone una violacién total de la

responsabilidad social corporativa. Se descubri6 que la empresa habia vendido los datos
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de 87 millones de personas a la consultora Cambridge Analytica, violando asi el derecho
a la intimidad y a la privacidad de los usuarios y permitiendo el uso de informacion
privada no autorizada. (Corral, 2019). Como se ha definido, la responsabilidad social
corporativa es la actuacion voluntaria por parte de las empresas para generar un beneficio
social o medioambiental en su entorno mas alla de lo exigido por la ley. En este caso, no
solo se ha generado un perjuicio social a través de la actuacion de la empresa, sino que
también se ha violado el derecho a la intimidad, derecho fundamental de los seres

humanos.

Logicamente, este fraude cometido por la empresa provocd una disminucion de valor de
la misma en bolsa provocando el desplome de la cotizacidon bursatil y numerosas criticas
de la empresa y de su duefio, Mark Zuckerberg, en todo el mundo. Incluso provocéd que
se formara un movimiento cuya intencion era la destruccion de la empresa. Tras este

suceso, los directivos de la compafiia fueron sustituidos.

El deterioro sufrido por la consultora Cambridge Analytica no fue tampoco baladi y la

misma tuvo que reabrir con otro nombre. (Pastor, 2019)

Facebook tiene un modelo de negocios completamente distinto a los modelos
tradicionales siendo mas compleja la comprension del funcionamiento de la empresay de
las responsabilidades asumidas por los administradores. En este caso el funcionamiento
del servicio es inverso al de las empresas convencionales, los usuarios utilizan la
plataforma a cambio de proporcionar informacion personal a la empresa y el uso de la

plataforma es “gratuito”.

Este acceso tan fécil a la informacion que tiene Facebook de todos sus usuarios le otorga
un gran poder que trae consigo también mayores responsabilidades de las cuales, a tenor

de lo sucedido, no parecia ser consciente. (Vives, 2018)
Esta responsabilidad debe de ser gestionada adecuadamente no solo para crear valor a

todos los grupos de interés sino sobre todo y debido a su modelo de negocio para respetar

las politicas de responsabilidad social corporativa y beneficiarse del acceso a nuevos
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escenarios que la misma conlleva. Este parece el modo de crear valor a sus grupos de

interés.

Cuando sucedieron los hechos, el Consejo de Administracion de Facebook, como se
desprende de su informe de gobierno corporativo se encargaba de garantizar su buen
desempetio, a través del examen de las directrices del gobierno corporativo, ademas de
proponer los cambios que considerara necesarios. Tenia encomendada la funcion de
asesoramiento del equipo de gestion (del primer ejecutivo) al igual que la supervision del
mismo y del desempefio de la gestion. Igualmente, era su responsabilidad la examinacion
de las transacciones importantes y elaborar las normas que determinan los criterios para
determinar las transacciones que deben considerarse importantes para que estas sean

entregadas al Consejo para su aprobacion, revision o simplemente su notificacion.

El Consejo también era encargado del nombramiento del CEO, del presidente del Consejo
y del consejero coordinador si es que hubiera. (No es obligatorio que los cargos de CEO
y presidente del Consejo sean ocupados por la misma persona, pero en el caso de que lo
sea es necesario que se nombre un consejero coordinador para asegurar el reparto de poder
dentro del Consejo de Administracion) (Facebook, 2017). Mark Zuckerberg, ademas de
fundador y accionista mayoritario, es CEO y desde 2012 también presidente del Consejo,
acumulando todo el poder en si mismo. Susan D. Desmond-Hellmann ocupa el puesto de

consejera coordinadora desde 2015. (Facebook, 2019)

Ademas, se espera que todos y cada uno de los miembros del Consejo de Administracion
dediquen el tiempo y el esfuerzo necesario para cumplir con sus responsabilidades,
atendiendo a las reuniones del Consejo y revisando con anterioridad a cada reunion el
material que le ha sido entregado al igual que avisar al director en caso de que no pueda
asistir. El Consejo esta formado por una mayoria de miembros que son independientes
conforme a las normas que son de aplicacion a las empresas que cotizan en bolsa y
regularmente se revisa la adecuacion del tamafio del mismo, reuniéndose cuatro veces al
ano de forma programada y convocando juntas extraordinarias para tratar temas

especiales.
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Los miembros del Consejo deben de contribuir al éxito de la empresa, servir a la mision
de construir una comunidad y revisar las aptitudes necesarias para ser miembro del
Consejo en funcion de las necesidades de cada momento. Para el nombramiento de los
miembros del Consejo ademas de para la revision periddica de la adecuacion de los
mismos y del buen funcionamiento y desarrollo de sus funciones, se debe de tener en
cuenta el criterio de Mark Zuckerberg como accionista mayoritario y del El Comité de

Compensacion y Gobierno.

El Consejo cuenta con dos comités permanentes, el auditoria y el de compensacion y
gobernanza, y puede disolver o crear nuevos comités ad hoc cuando asi lo considere

necesario, que deben estar gobernados por miembros independientes

En el informe también se establece que Facebook se encarga de orientar y formar
continuamente a los miembros del Consejo y les aporta la informacion que les sea

relevante. (Facebook, 2017)

Asi, el Consejo de Administracion tiene en su conjunto la responsabilidad de supervisar
la gestion de riesgos de la empresa y ejerce esta funcion de forma directa a través de sus
comités que reciben los informes relevantes del equipo de gestion y de auditoria interna
que recibe peridodicamente y de auditores externos cuando sean necesarios. También tiene
la funcion de evaluar como se gestionan los riesgos tanto operativos como estratégicos y
el comité de auditoria especificamente tiene que supervisar las exposiciones de riesgo de
la empresa, incluyendo entre ellos el cumplimiento legal y reglamentario, asi como la
privacidad, el uso de datos y la seguridad de la comunidad. Por otro lado, el comité de
compensacion y gobierno analiza y evalua de forma més detallada los riesgos de gobierno

corporativo y sus practicas. (Facebook, 2019)

Facebook a la hora de definir el perfil de los miembros del Consejo de Administracion se
preocupa por que exista diversidad en su composicidon y que los mismos se caractericen
por poseer las aptitudes profesionales necesarias para contribuir al éxito de la empresa.
Como podemos ver en el informe de cuentas anuales todos ellos cuentan con una

experiencia profesional y una formacion muy elevada.
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Ademas, parte de los miembros del consejo son también ejecutivos de la empresa, no
siendo por tanto independientes en la toma de decisiones y pudiéndose encontrar mas

facilmente en conflictos de interés.

Un problema que igualmente afecta a la falta de independencia es la remuneracion a estos
ejecutivos, que se divide en una parte de salario base y otra parte variable en base al
desempefio de cada uno, tratando de ser un incentivo. Esta practica de remuneracion
basada en una parte variable que funcione como incentivo para la buena gestion
empresarial no es aconsejable puesto que perjudica a la independencia de los consejeros,

siendo un factor mas que les hace encontrarse en conflictos de interés.

Y otro factor que evita que el Consejo de Administracion actie de forma independiente,
es el poder que tiene Mark Zuckerberg en la toma de decisiones de la empresa. Su criterio
ha de tenerse en cuenta en la mayoria de decisiones, no siendo el creador y duefio de la
empresa logicamente independiente y encontrandose en conflicto de interés con la gran
mayoria de los asuntos. Por ello no basta con que la mayoria de los miembros del Consejo

sean independientes si el control mayoritario lo tiene una sola persona.

Si analizamos la responsabilidad del Consejo de Administracion, derivada del control
directo que ha de ejercer sobre el primer ejecutivo y sobre la gestion de riesgos a través
de los informes que recibe peridodicamente de sus comités, apreciamos la negligencia en
el cumplimiento de sus funciones. Este incumplimiento es también especialmente
responsabilidad del comité de auditoria que debe supervisar las medidas adoptadas por la
empresa para reducir la exposicidn a riesgos y asegurar el buen funcionamiento interno
de la misma (supervision que corresponde también de forma directa al Consejo de
Administracion). Se puede juzgar por tanto la responsabilidad del Consejo de

Administracion en general y del comité de auditoria en particular.

Podemos concluir que el Consejo de Administracion ha ido en contra de la ley, ha violado
la privacidad de los usuarios publicando sus datos y no ha actuado conforme al deber de
lealtad que se le exige. Esta actuacion negligente después del andlisis realizado en este

trabajo parece claramente derivar de la falta de independencia del Consejo de
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Administracion comentada con anterioridad. Es responsable en mayor medida el comité
de auditoria, cuya funcion de supervision, cumplimiento de la ley y la gestion de riesgos
se le encomienda de forma directa, pero lo es también el Consejo de Administracion en
su conjunto por no haber supervisado correctamente la actuacion de la empresa y de la

propia comision de auditoria.

Desde mi punto de vista, el mayor responsable es Mark Zuckerberg por ser el CEO y
liderar la alta direccion de la empresa. También es el presidente del Consejo de
Administracion, cuya responsabilidad es velar por el buen funcionamiento del mismo y
que este tome las medidas que sean necesarias para actuar de forma diligente. Mark
Zuckerberg como hemos visto tiene el control de todas las decisiones que se toman en
Facebook y el poder para que se haga lo que ¢l considere correcto. Es por tanto su
responsabilidad que la empresa tome buenas decisiones. No debe imponer su criterio al
resto de consejeros haciendo que las decisiones se tomen desde la jerarquia, sino que tiene

que procurar que se considere la vision de todos los consejeros.

Senalar, por ultimo, que es muy improbable, por no decir imposible, que los miembros
del Consejo y del comité de auditoria no se percatasen de lo que estaba ocurriendo, y de
realmente no haber sido conscientes de esta infraccion, se valora un error inexcusable que
podria haber sido evitado con un cumplimiento de sus funciones acorde con la diligencia
normal exigida. Esta diligencia minima e indispensable requiere que los consejeros estén
informados de cudl es la situacién de la empresa para poder tomar las decisiones que

correspondan segun las circunstancias y evitar asi incurrir en responsabilidad.

Como bien dijo Mark Zuckerberg: “No tomamos una vision suficientemente amplia de
nuestra responsabilidad y ese fue nuestro gran error”. El Consejo de Administracion
eludié completamente las normas de la moral y la ética, manchando el nombre y la

reputacion de la empresa. (Fiegerman, 2018)
A pesar de este escandalo, la dimision de Zuckerberg no se produjo en Facebook, aunque

tal vez la razon es la vinculacion que tiene Zuckerberg con su empresa por ser también

su creador.
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2. CASO VOLKSWAGEN

La empresa alemana fue acusada por Estados Unidos de trucar el programa informatico
que utilizaba la empresa de tal manera que las emisiones de gas que se reportaban eran
completamente falsas, violando las exigencias establecidas en la legislacion
medioambiental. Logicamente, al igual que en caso de Facebook el efecto inmediato que
tuvo una vez conocida la actuacion de esta empresa es que los titulos representativos de

la misma se cayeran.

Esta mentira creada sobre ciertos vehiculos de la empresa entre los afios 2008 y 2015
(Pozzi, 2015), falseaba la politica de responsabilidad social corporativa tinicamente con
la intencion de maximizar sus ingresos economicos (Dans, 2015). Y es que, la violacion
de estas politicas en este caso ocurre por dejar de lado los intereses de todos los grupos
de interés existentes y preocuparse unicamente por aquellos que satisfacen a los

accionistas. (Morffe, 2016)

La restructuracion de cargos que tuvo lugar en el gobierno corporativo deja certeza sobre
el conocimiento que tenian los mismos sobre la situacion y su actitud de omision o

permiso ante las circunstancias: es lo que provoca el fracaso de la RSC.

El problema entonces, surge cuando las empresas se limitan a poner un directivo
prestigioso que se dedique a procurar que la imagen sea beneficiosa para la empresa
independientemente de que sea veridica y solamente para maximizar ingresos (Dans,
2015). No obstante, con la aprobacion de esta ley 11/2018 como hemos visto
anteriormente se trata de evitar que esto ocurra, obligando como ya se ha visto a publicar

informacion no financiera.

Alemania tiene un sistema de gobierno corporativo diferente al que seguimos en Espafia
y las decisiones no recaen sobre un tnico o6rgano. Se trata de un sistema dualista en el que
no existe un Consejo de Administracion como tal, sino que esta formado por dos 6rganos
diferentes, la junta de administracion y la junta de supervision, y ambos participan en el

proceso de toma de decisiones. En el caso de Volkswagen como se puede desprender del
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informe de cuentas anuales del afio 2014, la junta de supervision participaba de forma
directa en las decisiones que tuvieran esencial importancia para el grupo, como es el
software utilizado para medir la contaminacién generada a raiz de los motores de los

vehiculos.

En el informe se establece que la junta de administracioén informo rapida y detalladamente
sobre el desarrollo y la planificacion del negocio al igual que identificd y comunicé los
riesgos existentes y la gestion de los mismos. También, la junta de supervision recibid
informes sobre la actuacion de la compaiiia, de su situacién en ese momento y de las
futuras previsiones al igual que recibieron todos los documentos necesarios para la toma

de decisiones.

Del informe de cuentas anuales también se desprende que la junta de supervision se reuniod
6 veces durante el afio 2014 y que la asistencia media fue de un 97,5% y los presidentes
de ambas juntas durante el afio consultaban sobre el desarrollo y la estrategia del negocio

que se estaba siguiendo varias veces.

La junta de supervision para llevar a cabo las funciones que le son encomendadas creo 4
comités diferentes, el comité ejecutivo, el comité de nombramientos, el comité de

mediacion y el comité de auditoria.

El comité ejecutivo se encargaba basicamente de realizar en detalle las resoluciones de la
junta de supervision y de todas las cuestiones contractuales a excepcion de la
remuneracion en relacion con la junta de administracion. Hubo siete reuniones de este
comité en el afio 2014 y estaba formado por tres accionistas y tres representantes de los

trabajadores.

El comité de nombramientos se reunid una vez y su funcion es la de sugerir candidatos,

los miembros de este comité eran los tres accionistas del comité de ejecutivo.

El comité¢ de mediacion no se convocd y estaba formado por dos accionistas y dos

representantes de los trabajadores.
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El comité de auditoria estaba también formado por dos accionistas y dos representantes
de los trabajadores y tuvieron lugar cuatro reuniones. Las funciones que tenia este comité
encomendadas se centran en los estados financieros consolidados, la informacion
financiera, la gestion de riesgos y el trabajo realizado por la organizacion de
cumplimiento de la compaiiia. Esta claro que aqui hubo un claro incumplimiento de sus
funciones dado que lo que se estaba produciendo no era solo un incumplimiento de la
normativa si no una falsificacién de las medidas que la empresa decia estar llevando a
cabo. Es por tanto responsabilidad de la junta de administracion la ejecucion de estas
acciones ilegales y por otro lado responsabilidad del comité de auditoria de la junta de
supervision que claramente al no ejercer bien sus funciones y permanecer en lo superficial

de los asuntos no detecto la violacion que se estaba produciendo, o decidi6 no reaccionar.

Dentro de los temas de discusion de la junta de supervision se examinaron varios informes
que habian sido entregados por la junta de administracion y se dictamind que no existian
objeciones que la junta de administracion tuviera que aclarar, pasando por alto la
ilegalidad que se estaba cometiendo y las mentiras que se estaban comunicando.
Igualmente, se discuti6 sobre diferentes cuestiones estratégicas y no se rectificd en ningun
momento sobre una equivocacion de la emision de gas que decian producir los motores

de sus vehiculos y mantuvieron cifras de emisiones falsas.

La reunion de la junta de supervision del 21 de noviembre de 2014 tuvo como resultado
la declaracion de conformidad con el codigo de gobierno corporativo aleman, estando la
empresa mientras tanto mintiendo en sus actuaciones y la reunion del 21 de noviembre
de 2014 abordo¢ la aplicacion de este codigo. Ambas, la junta de administracion y la junta

de direccion declararon su conformidad con las recomendaciones del codigo.

Se eligi6 como auditor externo a la empresa PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft
Wirtschaftspriifungsgesellschaft, cuyos auditores se encargaron del analisis del sistema
de gestion de riesgo y control interno y establecieron que la junta de administracion habia
tomado las medidas necesarias para garantizar la prontitud en la deteccion de riesgos que

pongan en peligro la continuidad de la existencia de la empresa. Ademas, los informes
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también fueron auditados por los auditores internos de la empresa que concluyeron que

todo estaba bien hecho y no habia ninguna irregularidad.

El comité de auditoria, a raiz de los informes recibidos y su discusion con los auditores,
prepard los documentos para el examen por la junta de supervision de los estados
financieros consolidados, los estados financieros anuales, el informe de gestion
combinado y recomendd que la junta de supervision aprobara los estados financieros
anuales. La junta de supervision llego a la conclusion de que todo estaba en orden y que
no existia ninguna objecion al respecto, dejando que esta situacion se siguiera

produciendo sin detectar ninguna anormalidad. (Ferdinand K., 2015)

En el caso de la empresa la mitad de los miembros de la junta de supervision eran
accionistas y la otra mitad representantes de los empleados, de los cuales siete de diez
trabajan en la empresa y los otros son representantes de los sindicatos. Estos ultimos son
obligacion de la ley alemana que establece que la representacion de los trabajadores en la
junta de supervision es obligatoria en aquellas empresas formadas por mas de 500
empleados. El presidente de la junta de supervision tiene un voto de calidad en la toma

de decisiones y su funcion es coordinar el trabajo de la junta de supervision.

Por lo tanto, no habia ningiin miembro de la junta que pueda considerarse independiente
como tal. Ademas, el nombramiento de los mismos es o bien por el capital del que son

titulares o bien por los intereses que representan.

Una vez identificadas las funciones de la junta de supervision, podemos decir que el
hecho de mantenerse informado de cual es la actuacion que esta llevando a cabo la
compaiiia se trata de un minimo indispensable. En el informe anual de la compaiia la
junta de supervision declara: “En el ario fiscal 2014, la junta de supervision de
Volkswagen AG se ocupo regularmente y en detalle de la situacion y el desarrollo de la
Compaiiia. De acuerdo con las recomendaciones y sugerencias del Codigo de Gobierno
Corporativo Aleman (GCGC) y las disposiciones estatutarias, apoyamos a la Junta
Directiva en su gestion de la Compaiiia y la asesoramos en cuestiones de gobierno

corporativo. La Junta de Supervision participaba directamente en todas las decisiones
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de importancia fundamental para el Grupo. Ademas, discutimos regularmente

consideraciones estratégicas con la Junta Ejecutiva”

Podemos llegar a la conclusion por tanto de que ha habido un claro incumplimiento de
las obligaciones de la junta de supervision, que debe en cada momento saber qué es lo
que esta pasando en la compaiia y asegurarse del cumplimiento de las reglas y de una
supervision efectiva. En el caso de que no hubiesen estado realmente informados, la
organizacion interna es igualmente una de sus funciones dado que la interaccion y el
funcionamiento de la empresa es de su responsabilidad. Se supone que el comité informa
regularmente del funcionamiento y acciones de la compaiiia a la junta y de la gestion de
riesgos y reciben informes relevantes como hemos visto por lo que esté claro que no han
cumplido de forma diligente con sus obligaciones. No ha frenado lo que en la empresa se
estaba produciendo y ha permitido mentir a todos los consumidores a costa de un perjuicio
para el medioambiente. Queda claro que la junta de supervision no estaba implicada en

el buen funcionamiento de la empresa.

Este caso es un ejemplo claro de conflicto de interés entre los consejeros y ausencia de
independencia de criterio en sus valoraciones y opiniones. En el caso de Alemania
seguramente, un sistema en el que se elija a los consejeros por su formacion en lugar de
por su capital o por la representacion de intereses seria efectivo para garantizar un 6rgano
independiente que actie de forma diligente cumpliendo con su responsabilidad y no

viéndose involucrado en conflictos de interés (Barriuso, 2015).

3. ELEMENTOS COMUNES A AMBOS CASOS: COMO REACCIONAR

Podemos establecer que existen dos elementos comunes en la causa y en la consecuencia
de ambos casos. La causa comun seria la falta de independencia de criterio en los
Consejos de Administracion y en el perfil de los consejeros, es decir, la existencia de
Consejos de Administracion con claros conflictos de intereses. La consecuencia derivada
de esta falta de independencia es en ambos casos violacion de la responsabilidad social

corporativa.
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La violacion de la responsabilidad social corporativa se deriva de un incumplimiento de
las obligaciones del Consejo de Administracion. Si el Consejo hubiera actuado
diligentemente siguiendo las recomendaciones establecidas en el Cddigo de Buen
Gobierno estd claro que la reputaciéon de la empresa no se hubiera visto afectada
negativamente de un modo tan evidente. La causa de la violacion en los dos casos es la
misma: la no consideracion de los intereses relevantes para todos los grupos de interés
existentes que se han destacado a lo largo del trabajo y la consideracion tnicamente de
los intereses econdmicos para la obtencién de un beneficio propio. El problema es que
una vez que la empresa se ve involucrada en un escandalo de responsabilidad social
corporativa es muy dificil que el valor de la misma aumente tras la disminucion de valor
sufrida como consecuencia de la nociva imagen obtenida. Los consumidores y el resto de
grupo de interés que, como hemos venido desarrollando, estan concienciados de la
necesidad de la creacion de valor para todos los grupos de interés en el ambito social y
medioambiental, exigen la creaciéon del mismo por la empresa en el desarrollo de su

actividad.

Los consumidores en este caso, al estar influidos por factores diferentes al precio, se
vuelven reacios a utilizar el servicio de la empresa de Facebook (como puede
desprenderse de las reacciones que tuvieron los consumidores para conseguir incluso a la

desaparicion de la empresa) o a comprar los productos de Volkswagen.

Esto hace que nos preguntemos qué es lo que tiene que pasar para que estas situaciones
no vuelvan a ocurrir. Lo que esta claro es que la buena practica del Consejo de
Administracion de estas empresas, pertenecientes a paises con culturas diferentes, es
esencial. Es necesario, por tanto, como hemos visto, un Consejo de Administracion que
se encargue de identificar las necesidades del ambito en el que va a actuar, que adopte y
supervise las politicas de responsabilidad social corporativa en base a las necesidades y
caracteristicas de cada empresa, siendo capaces de analizar el entorno y escuchar a todos
los grupos de interés, ya que todos ellos se ven afectados por la actividad de la empresa.
La identificacion de riesgos y oportunidades debe ser detectada a través de este analisis
del entorno y de la informacidn derivada de la escucha de los grupos de interés, y a raiz

de ello, se debe de construir la estrategia empresarial. Es igualmente responsable el
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Consejo de Administracion de que exista una estructura adecuada de gobierno
corporativo en la empresa, de la implementacion de los métodos para la gestion de las
politicas y de la supervision del cumplimiento de las mismas. En los casos analizados, es
muy poco probable que los Consejos de Administracion y la alta direccion no estuvieran
al tanto de las infracciones que se estaban cometiendo, dada la informacidén que estos
recibian periddicamente sobre el desarrollo de la actividad de la empresa y, en caso de
realmente no haber estado enterados de la situacion, su actuacion y el ejercicio de sus
responsabilidades ha sido totalmente negligente. Sin embargo, el problema en estos casos
esta en la actuacion unicamente en beneficio propio. Por esta ultima razon es también
fundamental que el Consejo de Administracion cuente con una comision de
responsabilidad social corporativa que actiie de forma independiente y en la que las

situaciones de conflicto de interés se vean reducidas.

La funcion de la comisién seria velar por el cumplimiento de las politicas de
responsabilidad social corporativa, la revision de las mismas y que se cree valor en
aquellos ambitos donde actia la empresa. Velar por el cumplimiento de politicas de RSC
implica la escucha a los grupos de interés, asegurarse de que existan unos criterios de
seguimiento de la estrategia de RSC adecuados y la identificacion y revision de los riesgos

a los que se enfrenta la empresa. (KPMG, 2015)

En este proceso de implantacion de politicas de RSC y en la elaboracion de un plan
estratégico para su control y seguimiento la colaboracion entre la alta direccion y el
Consejo de Administracion es necesaria. Que estos grupos tengan una comunicacion
eficiente es imprescindible para que puedan cooperar y fortalece la cultura corporativa de

la empresa.

Estos escandalos no solo se hubiesen evitado, sino que las empresas se hubieran visto
beneficiadas de las implicaciones que se derivan de las politicas de RSC. El beneficio se
hubiera obtenido por tanto por una doble via, ya que ademas de aquel derivado de las
politicas de RSC, las empresas se hubieran ahorrado los costes en los que tuvieron que

incurrir para recuperar el valor de la marca.
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En los ltimos afos, son muchas las empresas que han sido reconocidas con premios de
“best practices” en materia de gobierno corporativo, por ejemplo, Amadeus IT Group,

Danone, Iberdrola o International Airlines Group (IAG).

Los premios son entregados a las empresas capaces de responder a las necesidades del
entorno de forma eficiente y que muestran un compromiso con la comunidad y con todos
los grupos de interés. Todas ellas, gracias a las practicas de buen gobierno corporativo,
saben las necesidades del entorno a las que deben responder. Cuentan con una cultura
corporativa de integridad y transparencia yendo mas alld del cumplimiento de las

recomendaciones del Codigo de Buen Gobierno Corporativo.

Igualmente se trata de empresas transparentes en la publicacion de informacion relevante
sobre su actividad, no Gnicamente financiera, sino también en otras materias, como, por
ejemplo, de gobierno corporativo. Ofrecen informacidon completa sobre el desarrollo de
la actividad empresarial y de como generan valor a la comunidad a través de las politicas
de responsabilidad social corporativa, fundaciones o diversos proyectos en los que se ven

involucradas para responder a las necesidades del entorno.

Todas ellas tienen en comuin fomentar un crecimiento sostenible como se puede
desprender de sus paginas web a través de planes de accion que siguen unos objetivos

claramente identificados derivados de un analisis tanto interno como externo.

Ademas, en la entrega de estos premios se tienen varios factores en cuenta. El jurado, por
ejemplo del premio Manuel Olivencia, ha tenido en cuenta en la entrega de premios de
buen gobierno corporativo a Amadeus IT Group y a International Airlines Group la
composicion de los miembros del mismo, valorando el hecho de que las empresas
cuenten con una mayoria de consejeros independientes, lo cual evita que el Consejo de
Administracion se vea inmerso en conflictos de interés a la hora de tomar decisiones y
garantiza la libre actuacion de sus miembros anteponiendo los intereses de la empresa a
los suyos propios de acuerdo con el principio de lealtad. Se valora la relacion establecida
con sus inversores y la transparencia de la misma, de tal manera que estos saben el trato

que van a recibir de la empresa y estan satisfechos con la buena comunicacion que ofrece.
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La importancia de la independencia del 6rgano de gobierno corporativo también se puede
desprender de los dos casos analizados, donde ninguno de los Consejos de
Administracion actia de forma independiente, tal y como se comentaba previamente. En
el caso de Facebook, por el poder que acumula Mark Zuckerberg y la existencia de
miembros ejecutivos con retribucion variable dentro del Consejo y en el caso de

Volkswagen, por no ser los miembros de la junta de supervision independientes.

Como se decia al principio del trabajo, nos encontramos ante un nuevo panorama en el
que se busca un desarrollo sostenible en el largo plazo. Se ha producido un cambio de
mentalidad que deja atras la competitividad tradicional. Se trata de empresas que buscan
aportar un beneficio a raiz su actividad, es decir, de generar un impacto positivo a través
de proyectos de innovacién social, de fundaciones y de la clara implantacion de politicas
de responsabilidad social corporativa asumidas en primer lugar por los miembros del
Consejo de Administracion que, como lideres, se encargan de transmitirlas al resto de

miembros de la organizacion dando respuesta a las necesidades que existen a su alrededor.

Los beneficios derivados para estas empresas se observan en los beneficios econdomicos

obtenidos y en el renombre con el que cuentan.

De los casos de Facebook y Volkswagen se desprende la necesidad de un cambio en la
cultura corporativa desde el propio Consejo de Administracion. Para ello se requiere en
primer lugar un cambio de mentalidad de los miembros del Consejo y la asuncion de una
vision de beneficios a largo plazo no meramente econémicos. Es el propio Consejo, junto
con la alta direccion de la empresa, el que se debe encargar del analisis del entorno de la
empresa para entender cudles son sus necesidades y asumir el papel de lideres para guiar

al resto de la empresa a través de una comunicacion eficiente.
Una buena cultura corporativa requiere que el Consejo establezca cual la actitud clave
que se debe seguir y definir claramente el comportamiento necesario para la consecucion

de objetivos adaptada a las necesidades y cultura empresarial.

El papel de lider es fundamental, son los miembros del Consejo de Administracion los

primeros que tienen que aprender y sentirse comodos con las politicas de responsabilidad
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social corporativa de la empresa para orientar al resto de miembros y garantizar el buen
funcionamiento de la misma. Debe valorarse siempre que la comunicacion de los valores
de la empresa sea efectiva. Con este cambio en la cultura corporativa y en la mentalidad
de los miembros del Consejo de Administracion se aseguran estrategias eficientes hacia
la consecucion de objetivos y estos reenfocaran cuando sea necesario la vision, los valores

y el plan de actuacion a seguir.

Para alcanzar este panorama esté claro que debe de haber una mejora en las herramientas
de comunicacion con los stakeholders. La comunicacion y el didlogo con los grupos de
interés es fundamental para el analisis de las necesidades y oportunidades de la empresa,
asi como para darse cuenta de cuales son sus puntos débiles y fortalezas. La mejora de
este didlogo tanto interno como externo se puede llevar a cabo a través de diversas
herramientas. Desde el punto de vista interno, conocer el punto de vista de los empleados
es fundamental y pone de relevancia los aspectos clave en los que la empresa tiene que
mejorar la comunicacion con los mismos. Desde el punto de vista externo, también es
favorable llevar a cabo encuestas u otras herramientas como, por ejemplo, talleres de los
que se desprenda cual es la concepcion que tienen los mismos de la empresa y donde
requieren que la misma actie. Del mismo modo, para que la comunicacién sea
bidireccional es necesario que la empresa reaccione ofreciendo toda la informacion
relacionada con el desarrollo de su actividad de forma transparente a través de
comunicados, pagina web, etc. Que el Consejo de Administracion y la alta direccion
dediquen tiempo en analizar esta escucha del entorno es fundamental para poder elaborar
un plan estratégico que puedan comprender y transmitirlo al resto de miembros de la
empresa. La interaccion y comunicacion entre el Consejo y la alta direccion fortalece la
estructura de gobierno corporativo de la empresa y fomenta una direccion estratégica

fructuosa.

Contar con una figura que asesore a los consejeros en este aspecto puede tener especial
relevancia, sobre todo en aquellas empresas que estan iniciando un cambio en su cultura
corporativa. Esta figura ha sido implantada el afio pasado por la empresa de Facebook
tras el escandalo sucedido. Recibe el nombre de fondo independiente y su funcion es

precisamente garantizar la independencia del consejo. (Facebook, 2019)
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Destacamos de las empresas reconocidas en “best practices” la buena comunicacion
corporativa y la consecuente identificacion de necesidades y oportunidades para
desarrollar un plan de accion al igual que la independencia garantizada de sus 6rganos de
gobierno corporativo. Todo ello permite obtener con mayor facilidad un beneficio mutuo

(empresa-comunidad) valorado por todos los grupos de interés.

CONCLUSIONES

Como se ha explicado a lo largo del trabajo, vivimos en un mundo donde la
concienciacion por el medio ambiente estd presente en la gran mayoria de las empresas,
lo que fomenta una asuncion de responsabilidad por parte de las empresas, mas alla de lo
exigido por la ley. Los consumidores, son ahora exigentes, y requieren que las empresas
rindan cuentas de su actuacion de forma transparente y generen un beneficio global a
través de su actividad. Como se ha venido sefialando, no es necesaria una satisfaccion
unicamente de los intereses de los accionistas de la empresa si no que todos los grupos
de interés deben verse involucrados. Aparecen organizaciones que nacen con la funcion
de velar por el mantenimiento del medioambiente, por el desarrollo de un futuro
sostenible y por el respeto de la comunidad que exigen una actuacion responsable por
parte de las empresas. A estas exigencias externas tanto de las instituciones como de los
consumidores se le suma la exigencia derivada de la creacion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la ONU y del compromiso en el que se ha involucrado Espafa
para el cumplimiento de los objetivos de la Agenda 2030. Ademas, la propia realidad de
las empresas y la creciente influencia de la idea “Creating Shared Value han creado un

panorama empresarial a nivel mundial diferente al tradicional.

La asuncion de esta responsabilidad social por parte de las empresas solamente es posible
a través de la implantacion de politicas de responsabilidad social corporativa gestionadas
de manera diferente por cada empresa en funcidon del area en la que esta opere y de la
cultura y organizacion de cada una. Ademas, la RSC se encuentra ya generalizada en el
tejido empresarial espafiol no solo por las exigencias de los consumidores sino también
por las exigencias legales que obligan a la puesta en marcha de acciones socialmente

responsables por las empresas. El consumidor, acostumbrado a esta situacion siente
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aversion a las empresas que no cumplan con estas politicas y no generen un beneficio

para la comunidad.

Como se ha establecido, las politicas de responsabilidad social corporativa pueden
llevarse a cabo de diversas maneras en funcion de las caracteristicas de cada empresa.
Destaca la proliferacion de las fundaciones corporativas, lo que aporta independencia en
la implantacion de estas politicas, aspecto fundamental para evitar escandalos de
corrupcion derivados de los conflictos de interés existentes entre la empresa y su 6rgano
de gobierno corporativo. Ademads, las fundaciones fomentan la implantacion de

estrategias a largo plazo por su caracter permanente.

Estas politicas permiten el acceso a nuevos escenarios tanto en el interior como en el
exterior de la empresa. Se fomenta el buen ambiente de trabajo, se mejora la imagen y
prestigio de la empresa (lo que conlleva también un aumento de la confianza de todos los
grupos de interés depositado en las empresas) y ademas se asegura la duracion de la
misma en el largo plazo. Los beneficios, no son tinicamente para la empresa, si no que la
sociedad se ve beneficiada de la accion social realizada a su favor por las compaiias. La
puesta en marcha de estas politicas es por tanto necesaria para no quedarse obsoletas y
debe hacerse con la mayor brevedad posible, antes de que deje de ser una ventaja
competitiva por ser un elemento comun a todas las empresas. Igualmente, la violacion de
las mismas supone poner a la empresa en un estado de debilidad como puede desprenderse
de los casos analizados (Facebook, Volkswagen) y los costes para recuperar la confianza

y prestigio a los que la empresa tiene que hacer frente con posterioridad son elevados.

A pesar de que la forma de establecer estas medidas dependa de las circunstancias
individuales de cada compaiia, el papel del Consejo de Administracion junto con la alta
direccion en su definicidon, implantacion, gestion, seguimiento y control es esencial,
especialmente en el caso de las sociedades cotizadas, de tal manera que con su actuacion
sea capaz de generar valor a todos los grupos de interés. Se trata de obtener un beneficio

mutuo derivado de la relacion existente entre empresa y comunidad.
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En el gobierno corporativo de la empresa interactiian la alta direccion y el Consejo de
Administracion y la colaboracién mutua entre estos dos es fundamental para implantar

una direccion estratégica que sea beneficiosa.

La funcion de liderar y orientar de los consejeros al resto de miembros de la empresa es
esencial. En ellos empieza el cambio de la cultura corporativa y es por necesario que
definan, comprendan y se sientan comodos con las politicas de responsabilidad social
corporativa. Deben identificar las necesidades existentes a través de una escucha y un
didlogo con todos los grupos de interés, y a raiz de ello, elaborar una estrategia y unas
politicas que se adapten al entorno y tengan claramente definidos los objetivos
perseguidos, supervisar su cumplimento y ser un referente para la compafiia en la que
operan. La comunicacidn tiene que ser bidireccional y debe hacerse de forma efectiva
tanto interna como externamente para la correcta identificacion de las necesidades, asi
como de las oportunidades que tiene la empresa. Instrumentos para la obtencion de esta
informacion como encuestas a los empleados y clientes son de gran utilidad. Igualmente,
para que la comunicacion sea reciproca, la empresa debe de asegurarse de contar con un
sistema a través del cual publique informacion transparente y relevante no solo en el

ambito financiero, sino también en el ambito de su accion social.

Las empresas que han recibido en los Ultimos afios premios de “best practices” se
caracterizan por haber sido capaces de responder a las exigencias del entorno gracias a
una buena estructura corporativa. Se garantiza una actuacion del 6rgano corporativo que
va mas alld del cumplimiento de las recomendaciones del Codigo de Buen Gobierno
Corporativo y que fomenta un crecimiento sostenible. Igualmente, la independencia de
los miembros del Consejo de Administracion es un criterio considerado para la entrega
de los premios, garantizando que los administradores tengan una actitud leal,

sobreponiendo los intereses de la empresa a los suyos propios.
Por lo tanto, contando con herramientas que garanticen una comunicacion bidireccional,

en base a la cual, el Consejo de Administracion, actuando de forma independiente,

identifique los puntos ante los que reaccionar y a raiz de ellos elabore una estrategia, se
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fomenta el desarrollo sostenible de la empresa y el alcance un beneficio mutuo para la

empresa y para la sociedad.
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