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Si le preguntamos a cualquier directivo de
Responsabilidad Corporativa una imagen

que defina su labor profesional hasta 2015,
probablemente se le venga a la mente una
carretera infinita a través del desierto, por la que
circula con un coche del 86 y con apenas puntos
para repostar. Sin embargo, tras la llamada
general de los Objetivos de Desarrollo Sostenible

“La mirada ya esta
puesta en los
objetivos de energia,
emergencia
climatica, género

y desigualdad”

¢Qué ha cambiado? ;Por qué no sucedié lo
mismo con los Objetivos del Milenio (ODM)?
Entonces fueron muchas las empresas que

se adherieron a distintas iniciativas como la
campafa de sensibilizacién “2015, Un Mundo
Mejor para Joana”. Sin embargo, los ODM no
terminaron de llegar a los cuadros de mando de
las empresas, ni lograron calar en la estrategia
de negocio. Algunos analistas, apuntan a

que esta relativa permeabilidad vino dada,
fundamentalmente, porque los ODM fueron
definidos de manera poco ambiciosa y muy
generalista. En definitiva, eran poco especificos.

Fue en 2015 cuando se lanzé una nueva llamada
mucho mas ambiciosa y concreta, que incorporé
a todos y cada uno de los que formamos parte de
la sociedad (empresas, individuos, organizaciones
y gobiernos) a trabajar en 17 grandes metas con
medidas especificas para conseguirlo.

“Las recomendaciones del Codigo de Buen
Gobierno de la Comisién Nacional del Mercado
de Valores espafiol, enmarcando la gestion
responsable de los negocios como una funcion
indelegable de los Consejos de Administracién,
ha supuesto que la Responsabilidad Corporativa
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entre de lleno en los érganos de gobierno de las
empresas”.

Con los ODSy el nuevo Codigo de Buen
Gobierno, nuestro coche del 86 comienza

a coger velocidad. Mas aun, la era de la
hipertransparencia, marcada por las redes
sociales, el aumento de la conciencia ciudadana
o la presién regulatoria en torno a temas como
el cambio climatico, convierten el recorrido del
DIRSE en una carrera contrarreloj.

Agarrense que vienen curvas, subidas y grandes
descensos. En este camino tan inestable hacia
la cima de la reputacién, la sostenibilidad se
presenta como el Unico vehiculo que nos permite
llegar salvando contratiempos, amenazas

y fluctuaciones en este nuevo contexto. Sin
embargo, para saber trazar este camino,
debemos conocer bien el terreno, conducir
utilizando las palancas de cambio adecuadas,
bajar la velocidad cuando sea necesario y, sobre
todo, estar dispuestos a llegar hasta el final.

Planifiquemos el viaje. ;Qué nos podemos
encontrar?

PRIMER PUERTO.
LA REGULACION Y NUEVOS
ESCENARIOS POLITICOS

A pesar de los esfuerzos de la Unién Europea
por impulsar una regulacion que, salvando la
sostenibilidad econdmica, esté alineada con una
cada vez mayor preocupacion social y ambiental,
las medidas llevadas a cabo chocan con una
gestion nacional poco eficaz, con sistemas

de evaluacion y seguimiento poco fiablesy,
sobre todo, con gran incomprension y muchas
veces falta de compromiso real por parte de

los distintos actores implicados. Con todo, las
politicas son cada vez mas exigentes y la mirada
ya esta puesta en los objetivos de energia,
emergencia climatica, género y desigualdad.

En Espafia, aunque la sostenibilidad no capitaliza
los debates, los distintos partidos politicos
trabajan, en mayor o menor medida, para ver
quién es el primero que da el golpe de efecto.
Sin ir mas lejos, tras informar al Rey de su
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intencién de formar Gobierno, Pedro Sanchez,
actual Presidente del Gobierno, remarcé como
la primera de sus prioridades de acciéon “la
transicion ecoldgica, mitigacion y adaptacion al
cambio climatico de nuestro pais”.

La sostenibilidad esta presente en la agenda
politica sin generar polarizaciones en el debate.
Aun asi, los partidos no son capaces de elevar

a nivel de Pacto de Estado una estrategia de
sostenibilidad que incluya una mirada amplia,
ajena a fluctuaciones ideoldgicas, exigente,
sofisticada y capaz de conseguir la tan ansiada
transversalidad.

La Agenda 2030y el trabajo del Alto Comisionado
del Gobierno de Espafia han calado, apareciendo
ya en el discurso. La principal diferencia entre unos
partidos y otros radica en la profundidad con la
que lo abordan y en el alcance de su aplicacion. Las
ONG empiezan a pedir resultados y a evaluar el
nivel de compromiso de cada uno de ellos en esta
materia, que aln esta lejos de rozar la excelencia.

Gestionando con responsabilidad en contextos VUCA

Aunque el tono es constructivo, la implantacion
de las medidas necesarias se estanca en
manos de un gobierno inestable, que debe
evitar las incoherencias entre ministerios.
Como consecuencia, muchas de las medidas
urgentes se aplican de manera efectista por
gobiernos municipales y regionales, mas agiles
ante el activismo sociopolitico y con una menor
polarizacién que la de la politica nacional.

A pesar de que los diferentes paises y sus
normativas avanzan lentamente en sus
compromisos con la Agenda 2030, el consumidor
consciente acelera el motor de la industria, mas
incluso que el mismo poder legislativo. El mercado
marca la ruta en un mapa virtual, la industria debe
hacer lo posible por adaptarse a la mirada del
consumidor. La innovacion es el verdadero motor
de este cambio.

SEGUNDO PUERTO.
LA TRANSPARENCIA

Segun el articulo “Empatia corporativa: un
nuevo enfoque en la gestién de la reputacion”,
la reputacion se basa en un esquema, a priori,
sencillo: si superas las expectativas tendras una
buena reputacion.

Para entender qué se espera de ti, lo primero que
se debe hacer es observar la tendencia de los
ultimos afios, descubriendo asi que el factor que
mas ha resquebrajado los cimientos del sistema tal
y como lo concebimos, ha sido, sin lugar a dudas,

la pérdida de confianza. Todos los estudios

de percepcion social nos confirman que nos
encontramos ante una crisis de la confianza de la
sociedad respecto a todas las instituciones, incluidos
gobiernos, medios de comunicacion, organizaciones
no gubernamentales y, por supuesto, empresas. El
sistema econdmico y social es, en definitiva, foco de
criticas y desconfianza. Los lideres empresariales
son uno de los colectivos mas afectados.

El camino se vuelve alin mas abrupto en un
momento en el que las fake news copan titulares
difundiéndose, segun los investigadores del
MIT, siete veces mas rapido que la realidad. En
un estudio reciente, el despacho de abogados
Garrigues alertaba de la correlacion entre la
difusion de las noticias falsas y la reputacién de
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las empresas. Aln mas, el despacho defendia
“el nexo clarisimo entre las campafias de
desinformacién y los efectos econémicos en las
compafiias”.

En respuesta, la transparencia pasa de ser una
mera concesion a algo absolutamente imperativo
en la piramide de la reputacion. Quien quiera
liderar esta carrera debera transmitir la misma
madurez, seguridad y coherencia en el manejo de
datos financieros como no financieros.

TERCER PUERTO.
COMPETENCIA Y NUEVOS
MODELOS DE NEGOCIO Y
DE CONSUMO

En este sentido, tenemos ejemplos muy recientes
que representan los impactos y cambios en el
consumo que han traido de la mano las nuevas
tecnologias.

Segun la matriz de competencia y colaboracién
(Fig. 1) que recoge Fernando de la Rosa, tenemos
cuatro escenarios posibles, pero solo uno de ellos
ayuda a impulsar y a hacer crecer la categoria,
abriendo nuevas oportunidades de mercado.
Para ser capaz de ello, se exige una visiéon que
aune escucha activa, didlogo constructivo e
innovacion.

Figura 1.
MATRIZ DE COMPETENCIA Y COLABORACION

COMPITO

A

Desarrollo Competir
Categoria por clientes
COLABORO & 14l NO COLABORO
Compatibilidad No
desarrollo

v

NO COMPITO
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¢Cémo recorrer el trayecto hasta la cima?

En el paisaje han cambiado muchas cosas, pero
nuestro DIRSE sigue recorriendo una carretera
con curvas. Puede que ahora vaya acompafiado
y, muy probablemente, pueda al menos elegir su
vehiculo y acelerar el paso. Algo fundamental, ya
que, lo que esta claro, es que la velocidad se ha
disparado. Son muchas las maneras de elegir el
vehiculo mas adecuado para llegar hasta la cima,
pero lo mas importante es entender el momento
en que estamos y cuales son las exigencias del
terreno. ;Qué es lo que impacta en nuestros
grupos de interés y por qué?

1. Emergencia climatica: entre las medidas
de mitigaciény las de adaptacién estan,
fundamentalmente, las de aceptacién

de lo que es ya inevitable. El cambio
climatico, a lo que los expertos abogan por
llamar “emergencia”, es irreversible y sus
consecuencias ya empiezan a notarse.

Tal y como indica el informe especial del

IPPC sobre los impactos de un calentamiento
global de 1,5°, “el cumplimiento de los
actuales compromisos de mitigacion bajo

el Acuerdo de Paris no es suficiente para
limitar el calentamiento global a 1,5°C,
incluso si viene complementado con medidas
ambiciosas y a gran escala después de

2030". Ademas, el IPPC afiade: “Con las
Contribuciones Nacionalmente Determinadas
(CND) bajo el Acuerdo de Paris se alcanzaria
un calentamiento de alrededor de 3°C

en 2100 respecto al nivel preindustrial,

ya que las emisiones en 2030 serian de
aproximadamente 52-58 CO, eg/afio, lo que
duplica las tasas de emisiéon compatibles con
un calentamiento de 1,5°C". La respuesta a
esta realidad inminente es la aceleracion de
nuevos modelos industriales que reducen el
impacto y su consumo de recursos.

La innovacién empresarial se anticipa incluso
a la propia legislacién y, siguiendo el modelo
de matriz de colaboracién/competencia,
impulsa el crecimiento del mercado.

Esto lo hace desarrollando su categoria,
compartiendo conocimientos y facilitando
soluciones a los grandes retos a los que se
enfrenta la agenda politica, con objetivos de
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espacio-tiempo mucho mas ambiciosos y
cercanos que los que se proponen desde la
ONU.

Un ejemplo de esto es la estrategia de Smart
Cities para la reduccién de las emisiones.
Existen grandes empresas que mantienen la
aceleracion de sus soluciones tecnolégicas
dirigidas, principalmente, hacia las
administraciones publicas locales, planteando
ahorros de hasta el 80 % en alumbrado
publico mediante el uso de tecnologias LED,
asi como de mas de un 30 % en el coste de
la energia mediante el uso de energia solar
fotovoltaica.

En esta direccion trabaja el Grupo de
Trabajo de Adaptacién de Cambio Climatico
(GTAdapta) impulsado por CONAMA 18. Esta
incluye entre sus objetivos la elaboracién

de unas directrices generales que puedan
suponer el primer paso para futuros

planes estratégicos, la movilizacién de los
diferentes grupos de interés y, por supuesto,
la formacion y sensibilizacion respecto a la
importancia de conocer bien las medidas de
mitigaciéon y adaptacion al cambio climatico
existentes.

2. Sostenibilidad de los servicios
ecosistémicos: no podemos olvidar que

en cada parada para repostar, descansar o
tomar un café, nuestro DIRSE (y su empresa)
depende de los recursos naturales. El sistema
socioecondmico esta ligado inevitablemente
a nuestro ecosistema. Los llamados servicios

ecosistémicos, no solo consisten en la
provision de alimentos o materias primas.
También abarcan hasta los bienes culturales
o patrimoniales como, por ejemplo, el
bienestar que produce observar un paisaje.
Estos servicios se agrupan en los siguientes
grupos: de aprovisionamiento, de regulacion,
culturales o de soporte.

La estabilidad de los servicios ecosistémicos

y, por tanto, del esfuerzo que dediquemos

a su crecimiento y desarrollo, impactara
directamente en la estabilidad
socioecondmica y aumentara las garantias de
permanencia de la sociedad del bienestar tal y
como la conocemos hoy en dia.

“La innovacion
empresarial se
anticipa incluso a la
propia legislacion”

Si bien es cierto que cada dia somos mas
conscientes de cdmo afecta nuestra actividad
a estos sistemas, la realidad es que estamos
lejos de conocer y respetar los limites de

los ecosistemas. En Espafia hemos tardado
tan solo cinco meses en agotar todos los
recursos naturales que nuestros ecosistemas
son capaces de regenerar en un afio. Seguin
el informe de WWF y Global Footprint
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Network, “Vivir por encima de los limites de

la naturaleza en Europa”, en 2019 hemos
tardado 15 dias menos que en 2018 en entrar
en deuda ecologica.

3. Estabilidad del empleo o exclusién

del mercado laboral: si el clima o nuestro
entorno natural son determinantes en
nuestro camino, también necesitamos una
parada especifica para hablar de las personas.
El mercado laboral estd cambiando a marchas
forzadas, con la permanente creencia de que
la cuarta revolucién industrial supondra una
pérdida importante de puestos de trabajo a
favor de la automatizacién y la robotizacion.

Segun el informe de la OCDE sobre el futuro
del trabajo, un 21,7 % de los trabajadores
espafioles ocupan puestos de trabajo con un
alto riesgo de automatizacion, y un 30,2 %
con riesgo de reestructuracién muy elevado,
datos por encima de la media de la OCDE.
Sin embargo, los expertos consideran poco
probable que se cumplan los presagios mas
alarmistas.

“A muchos les preocupa que el mercado
laboral se dirija hacia un futuro distopico

de desempleo masivo, trabajo precario,
trabajadores con ninguno o poco poder

de negociacién y grandes diferencias de
formacién a medida que la poblacién
envejece rapidamente... Pero con las politicas
e instituciones adecuadas, las oportunidades
que brindan la digitalizacién, la globalizacion
y una esperanza de vida mas larga pueden
mitigar los riesgos”, asegura el documento de
la OCDE.

“Sera clave saber
reducir las
desigualdades

y apostar por la
educaciony la
formacion
profesional”

Gestionando con responsabilidad en contextos VUCA

Precisamente para mitigar estos riesgos y
evitar la exclusion del mercado laboral, sera
clave saber reducir las desigualdades y, muy
especialmente, apostar por la educaciényla
formacion profesional para todos los colectivos.
Otro punto en el que Espafia se enfrenta a
mayores dificultades que sus vecinos.

Teniendo claro cémo es el terreno y, tras la
planificacion previa del viaje, no olvidemos
los tres pedales basicos que necesitaremos
activar: Liderazgo, Alianzas y Responsabilidad
(LAR).

Las relaciones entre las empresas y

la sociedad se estan transformando
rapidamente, especialmente tras los Objetivos
de Desarrollo Sostenible, que exigen que las
empresas se involucren o, incluso, que lideren
la busqueda de soluciones a los grandes retos
sociales y ambientales.

Una innovacion socialmente responsable

o la generacion de nuevos productos y
servicios muestran como son las empresas
quienes cuentan con los recursos, el know
how, la capacidad de llegada o la posibilidad
de innovar para liderar la busqueda de
soluciones. Ademas, sera fundamental para
que puedan seguir avanzando en su camino
hacia la sostenibilidad.

Parece evidente que las empresas deben
liderar. Sin embargo, los modelos de
liderazgo de esta sociedad compleja e
hipertransparente estan cambiando. Si
durante la primera revolucion industrial

las empresas respondian a los retos de

su entorno con medidas filantrépicas y
paternalistas, hoy tienen que volver a ganar
la confianza de la poblacién mutando

hacia un estilo de liderazgo transformador,
colaborativo y orientado hacia la generacion
de talento entre todos sus colaboradores.

Entra aqui la importancia del segundo pedal,
que hace que nuestro DIRSE cada dia se
encuentre mas acompafado en este viaje.
Las alianzas estan ayudando a romper las
barreras de confianza entre empresasy
sociedad civil o, incluso, entre empresas que
hasta ayer eran solo competencia.
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Este trabajo colaborativo es un elemento
fundamental para abordar la creciente
complejidad del entorno. Las alianzas facilitan
la interlocucion de enfoques y talentos
complementarios o el aumento de los
recursos, que permiten mejorar la eficiencia o
llegar a nuevos publicos o espacios de acciéon
que refuerzan la legitimidad de una causa. En
definitiva, y como dice el proverbio africano:
“si quieres ir rapido, camina solo; si quieres
llegar lejos, ve acompafiado”.

Por ultimo, en nuestro viaje debemos
contar con la responsabilidad como un foco

Gestionando con responsabilidad en contextos VUCA

transversal. El concepto ha evolucionado
desde la responsabilidad como la asuncion de
una culpa o un cargo de consciencia, hacia un
enfoque holistico que defiende el equilibrio
entre quién somos y cémo queremos
impactar en nuestro entorno.

Este viaje necesita empresas y personas que
quieran trascender y transformar para buscar
el maximo beneficio de quienes viajan con
nosotros ahora y de aquellos que lo haran
cuando nosotros hayamos abandonado el
camino.

Este articulo ha sido elaborado junto con la colaboracién de Alba Herrero, Consultura del drea de Liderazgo
y Posicionamiento Corporativo en LLYC.
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jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Director General

rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412
Piso 14. Colonia Juarez
Alcaldia Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel. +52 55 5257 1084

Panama

Manuel Dominguez
Director General

mdominguez@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower
Piso 9, Calle 57
Obarrio - Panama

Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Director General

icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Suite 702

Tel. +1 8096161975

San José

Pablo Duncan - Linch
Socio Director
CLC Comunicacién | Afiliada LLYC

pduncan@clcglobal.cr

Del Banco General 350 metros oeste

Trejos Montealegre, Escazt
San José

Tel. +506 228 93240

REGION ANDINA

Luis Miguel Pefia
Socio y Director General Regional

Impena@lIlorenteycuenca.com

Bogota
Maria Esteve
Socia y Directora General

mesteve@Ilorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia

Tel. +57 1 7438000

Lima

Luis Miguel Peiha

Impena@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro

Tel. +51 1 2229491

Quito

Carlos Llanos
Director General

cllanos@Illorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

REGION SUR

Juan Carlos Gozzer
Director General Regional

jcgozzer@llorenteycuenca.com

Sdo Paulo y Rio de Janeiro

Cleber Martins
Director General

clebermartins@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111
Cerqueira César SP - 01426-001

Tel. +55 11 3060 3390

Ladeira da Gléria, 26
Estidios 244 e 246 - Gléria
Rio de Janeiro - R

Tel. +55 21 3797 6400

Buenos Aires
Mariano Vila
Director General
mvila@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP

Tel. +54 11 5556 0700

Santiago de Chile

Francisco Aylwin
Presidente

faylwin@llorenteycuenca.com
Magdalena 140, Oficina 1801

Las Condes
Tel. +56 22 207 32 00

llorenteycuenca.com
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LLYC

EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del
Conocimiento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconomico y social. Y la comunicacion no
queda atras. Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacién global de relacién
e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un
posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.



