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Introduccion

En enero de 2011 se publicé el articulo Creating Shared Value: How to reinvent ca-
pitalism and unleash a wave of innovation and growth, Porter y Kramer (2011), en
el Harvard Business Review. Este articulo, tanto por la reputacion de sus autores
como por el medio en que se publicd, la prominencia que le ha dado el medio y
la difusiéon y publicidad que le han dado sus autores, ha tenido gran repercusion.

Este articulo ha creado valor para la Responsabilidad Social de la Empresa al ac-
tualizar el interés en estos temas en amplios sectores y provocar una discusién
que estd permitiendo afinar su concepcion y su estrategia de implementacion.
Es posiblemente su mayor contribucion porque, como se ha mencionado en
otras publicaciones, no afade nada nuevo la practica de la Responsabilidad
Empresarial, mas bien le resta, al crear confusién, como comentamos mas ade-
lante (The Economist (2011), Gunther (2011), Vives (2011a, 2011b), Campher
(2011), Salas Fumas (2012))’

Adicionalmente, la propuesta se ha popularizado como consecuencia de la
relativa insatisfaccion sobre el concepto, en su version tradicional, de la Res-
ponsabilidad Social de la Empresa, RSE. Esta insatisfaccién se debe en gran me-

' Salas Furnas (2012), concluye que la “distincién entre valor econémico y valor social... tal como se indica en el trabajo de Porter y Kra-
mer, no es el mds apropiado para orientar la gestion de las empresas hacia la Responsabilidad Social, es decir, hacia las decisiones de
gestion que redunden en mayor beneficio para la sociedad".
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dida a la falta de comprensién de muchas empresas y autores sobre lo que el
concepto y estrategia de la RSE representan, en parte debida a que su nombre
no es muy descriptivo y puede llevar a confusién, pero en gran parte por los
errores y abusos que han surgido en su implementacién y la comunicacién de
lo que ello representa. Se ha confundido el concepto y estrategia con la mala
implementacion. Adicionalmente, como toda estrategia empresarial, esta en
constante evolucién, en funcién de los resultados que rinde su implementa-
cién y en funcién de los avances tecnoldgicos, sobre todo de la medicién de
los costos y beneficios de laimplementacion. Pero esta evolucion no esta sien-
do adecuadamente difundida y se mantienen concepciones arcaicas de la RSE.

La Responsabilidad Social de la Empresa ha dado lugar a articulos paradig-
maticos como el de Milton Friedman en el New York Times en 1970y, 40 afos
después, uno de Karmani (2010) en el Wall Street Journal. Habiendo aparecido
en medios de difusion masiva, ambos articulos son relativamente conocidos
y provocaron gran controversia en su momento. El primero ha sido mal inter-
pretado alegando que su principal argumento es que el “negocio del negocio
es hacer negocios” y que se opone a que la empresa asuma responsabilida-
des por resolver problemas sociales. Aunque esto es lo que dice, sin embargo,
se menciona muy poco que en el articulo también se reconoce que hay dife-
rentes maneras de hacer negocios y reconoce que una empresa puede estar
interesada, por ejemplo, en el desarrollo de las comunidades, ya que ello la
puede beneficiar. El segundo articulo es una argumentacién en contra de las
practicas responsables de la empresa, tildandolas de ser irrelevantes (si hay
congruencia ente los beneficios a la sociedad y la empresa, las va a hacer igual)
o de inefectivas (si no hay congruencia, privara lo que beneficie a la empresa).
Esto resulta ser un analisis simplista al ignorar el gran espectro del impacto
que estas practicas tienen de forma tangible o intangible en el largo plazo y el
corto-placismo y perversidad de los incentivos dentro de la empresa. Una cosa
es la teoria y otra la practica.

Esta insatisfaccion con el concepto de la RSE, los malos ejemplos de su imple-
mentacion y la busqueda por encontrar novedades han dado lugar a la prolife-
racion de conceptos y estrategias que, con nombres diferentes y mas vistosos,
pretenden atajar los problemas percibidos en la RSE. Sin embargo, como argu-
mentaremos mas adelante, no atacan el problema, que no es un problema de
concepto o estrategia sino que es un problema de implementacion.

En este articulo vamos mas alla de la discusiéon semantica o de la novedad del
concepto. El objetivo es presentar una discusion sobre las ventajas y desventa-

Antonio Vives,
Ph. D. Socio Principal, CUMPETERE. Profesor Consultor, Stanford University.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2012 n°10 (vol. 4, n°1). (pp. 3-17)



Colaboraciones, documentos, buenas précticas y casos

jas paralas empresas de adoptar estrategias de Creacién de Valor Comparti-
do, CVC, en comparacion con la estrategia de compartir el valor creado, que
es la que propugna la Responsabilidad Social de la Empresa, RSE. También
discutiremos las dificultades en la implementacion de la CVC en comparacién
con la mayor flexibilidad y efectividad de la RSE y haremos especial mencién
de esta problematica en paises donde el mercado de la Responsabilidad no
estd bien desarrollado en empresas donde sus actores (los stakeholders) ac-
tuan poco, como lo es el caso de las pequefias y medianas empresas y los pai-
ses en vias de desarrollo.

Argumentaremos que la CVC, tal y como la proponen Porter y Kramer, PK, es
una version restrictiva de la RSE y que no resuelve la problematica derivada
de su implementacion.

Dos conceptos semejantes, dos estrategias diferentes

{Qué entendemos por RSE? Ha habido muchas definiciones, que han ido evo-
lucionando a través del tiempo, en funcién de lo que se ha ido aprendiendo a
través de su estudio en medios académicos y a través de su implementacion
en las empresas. Un buen ejemplo de esta evolucién es el cambio de defini-
cién que ha adoptado la Comision Europea en sus politicas sobre la materia.
En el afo 2002 (Comisidn Europea, 2002) la definia como “la integracién volun-
taria, por parte de las empresas, de objetivos sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y en sus relaciones con el resto de actores implicados".
Esta definicion tenia la implicacion de que la RSE era algo anadido a las acti-
vidades normales de la empresa que iban mas alld del comportamiento ético
y del cumplimiento de las leyes. Diez afos después, en 2011, la define como
“la responsabilidad de las empresas con sus impactos en la sociedad". Asi de sen-
cillo. Reconoce ahora que no es un agregado voluntario, que es el asumir una
responsabilidad por sus impactos, que la empresa forma parte de la sociedad,
que no puede abstraerse de ella, que no esta por encima de ella. Cambia la de-
finicién, cambia la letra, pero el espiritu de lo que es la Responsabilidad Social
de la Empresa se mantiene.

Muchas empresas confundieron la responsabilidad limitada, de caracter legal,
de sus duefos o accionistas a responder solo con los activos de la empresa con
la creencia implicita de que la misma empresa podria ignorar los impactos que
no estuvieran regulados. En cierta medida este era el pensamiento de Friedman
en su famoso articulo de que la Responsabilidad Social de la Empresa es tener
ganancias. La “novedad” de que la empresa es responsable por sus impactos,
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aun cuando no estén regulados, ha tardado en permear sobre un gran niime-
ro de ellas. No teniendo reglas claras sobre lo que ello implica, cada empresa
adoptd diferentes estrategias, al principio de forma reactiva, para proteger su
reputacién y como medida de mitigacidn de riesgos sobre los impactos perci-
bidos como negativos. Esta es la visidon que todavia persiste en un gran nimero
de ellas. Algunas empresas, percibiendo la gran diferencia de poder econémico
que tenian con algunos sectores de la sociedad con los que interactuaban, qui-
sieron también incorporar acciones que los beneficiaran. Al principio, se hacia
via la contribucién a la solucién de problemas percibidos, a través de la filan-
tropia y la accién social, pero cada dia mas a través de una visién integral de las
relaciones de la empresa y su entorno econdémico, social y ambiental.

Muchas empresas todavia entienden que su responsabilidad se limita a obe-
decer las leyes y regulaciones, mitigar impactos negativos y, de paso, hacer
filantropia y accion social para ganarse el favor de la sociedad. Pero esto no
es la Responsabilidad Social de la Empresa en su concepcidon moderna. Esa
responsabilidad va mucho mas alla. El problema que se tiene y que se conti-
nuard teniendo es que, por muy detalladas que sean las definiciones, estas no
pueden ser de cobertura universal, valida en todos los entornos, para todas las
empresas, para todas las culturas. Para permitir esta cobertura se debe hacer la
definicidn cada vez mas vaga, como lo demuestra la definiciéon de la Comisién
Europea de 2011. Cualquier definicion sera poco ilustrativa para guiar una es-
trategia empresarial, y cada empresa debera implementarla de acuerdo a sus
circunstancias.? En particular, para implementar la definicion de la Comisién
Europea nos quedan tareas tan dificiles, como definir lo que es “la sociedad”,
que para cada empresa podra ser diferente, y definir cuales son los impactos
relevantes o mas importantes, cémo medirlos y qué medidas se pueden tomar
para mitigar, compensar o evitar.

Esta simple definicion de la UE cubre una gran variedad de estrategias de
implementacién, lo que ha dado lugar a un gran nimero de criticas a la RSE
como concepto, cuando en realidad el problema es de falta de implementa-
cién o de implementacion deficiente. Estos problemas han dado lugar a pro-
blemas de percepcion de que la RSE son un conjunto de medidas reactivas y
paliativas, cuando en realidad son una estrategia empresarial proactiva, en el

2 Ver LaRSE es la RSE y su circunstancia. Vives 2009.
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conjunto de la estrategia global de la empresa. Se ocupa de la forma cémo se
implementan las demas estrategias.

El principal argumento de este articulo, es que ninguna definicién obviara
el problema de la implementacion, por lo complicado que es definir “socie-
dad’, definir “impacto”y luego articular las acciones correspondientes, que son
sumamente especificas para cada caso.?

Para vencer algunos de estos obstaculos, Porter y Kramer (2011) proponen un
nuevo concepto, la Creacion de Valor Compartido, CVC* que en el fondo per-
sigue objetivos semejantes, pero cuya estrategia de implementacion es muy
diferente. Y es la estrategia de implementacién la que constituye la prueba de
fuego de cualquier definicion. Definen CSV como:

El concepto de valor compartido puede ser definido como las politicas
y prdcticas operativas que mejoran la competitividad de la empresa y
que al mismo tiempo mejoran las condiciones de las comunidades en
las que opera (énfasis anadido). La creacién de valor compartido se en-
foca en identificar y expandir las conexiones entre el progreso econémico
y el de la sociedad. El concepto descansa en la premisa de que ambos, el
progreso econémico y el social, deben ser abordados usando los princi-
pios del valor. Valor se define como los beneficios relativos a los costos,
no solo los beneficios.

En virtud de la discusién precedente, no hace falta analizar esta definicion con
mucho detalle para darse cuenta de que tiene los mismos objetivos que la Res-
ponsabilidad Social de la Empresa, aunque es mas restrictiva si consideramos
que lo definen como un conjunto de politicas y practicas especiales y que el
universo de aplicacion de estas parecen ser las “comunidades donde opera”en
tanto que la RSE se refiere a la sociedad®. Por ejemplo, la RSE si puede conside-
rar claramente los problemas del cambio climatico, que afectan a la totalidad
de la sociedad, donde se encuentre, en tanto que en la CSV se limitaria a la
comunidad donde opera, se limitaria a la contaminacion atmosférica.

3 Algunos abogan por una definicion que sea mas adaptable a las circunstancias. Andreu y Fernandez (2011) argumentan que se
necesita ampliar el significado de sostenibilidad para asegurarse que cubre todo lo que ellos quieren que signifique la sostenibili-
dad. Campher (2011) les pregunta, muy acertadamente:“;Por qué es aceptable adaptar el significado de la sostenibilidad pero no
lo es hacerlo con la RSE?

4 La abreviatura en inglés permite un juego de letras. En inglés, Creating Share Value, CSV, cambia solo una letra con respecto a la
abreviatura de Corporate Social Responsibility, CSR.

° Aungue los autores alegan que su definicion es muy superior a la RSE, al compararla con SU versién sumamente restrictiva de
la RSE. Para una discusion de la comparacion ver Vives 2011b.
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Como describe elocuentemente The Economist (2011), Porter y Kramer no pre-
sentan ninguna solucién ni ofrecen sugerencias al problema de implementa-
cion. Las Unicas guias para laimplementacién que presentan estan contenidas
en frases como:

La solucién estd en el principio del valor compatrtido que involucra la crea-
cion de valor econémico de tal manera de también crear valor social.

Hay tres maneras de crear valor compartido: reconceptualizando pro-
ductos y mercados, redefiniendo la productividad en la cadena de valory
creando apoyos en aglomerados industriales en los lugares donde opera
la empresa.

Pare ellos la creacion de valor estd en la redefiniciéon de productos, mercados, ca-
dena de valor y creacion de apoyo a aglomerados industriales. Procesos produc-
tivos, de gestion de los empleados, de toma decisiones, de medicién de impac-
to, entre otros, parecen ser detalles de implementacién que no les preocupan.

Estas propuestas se ilustran con ejemplos tradicionales de buena y mala apli-
cacion de la Responsabilidad Social Empresarial. En algunos casos la actua-
cion de la empresa fue para aprovechar una oportunidad del mercado (por el
tema del cambio climético y eficiencia energética) como fue el caso de GE y
su programa de Ecomagination, que si podriamos decir que fue un programa
de creacién de valor social y ambiental al mismo tiempo. Pero en otros casos
que mencionan, como el de Nestlé, que comentamos mds adelante, fue sim-
plemente una reaccién para proteger su reputacion y mercado. Los casos que
mencionan de reduccion del consumo de agua en Coca Cola y Dow Chemical
fue una reaccién para reducir costos, y de paso, venderlo como preocupacion
social. Es RSE tradicional.

La RSE incluye también estos casos de beneficio mutuo, antes o después de
la accion de cambio. Pero lo mas importante, a diferencia de lo que dicen sus
detractores, es que no es solo una estrategia reactiva o de relaciones publi-
cas. Incluye eso y todo aquello que beneficiando a la empresa beneficia a la
sociedad y lo que beneficia a la sociedad y que beneficia a la empresa.

Pero el problema no esta en las definiciones. La gran diferencia esta en la ca-
pacidad de implementacion de los conceptos, que discutimos en mas detalle
a continuacion.
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Implementacion

Dejando de lado la discusion sobre lo que para algunos puede parecer seman-
tica, es importante llevar la discusién al terreno de la realidad, de la implemen-
tacion, que es lo que le importa a las empresas. Los nuevos nombres son ahora
prometedores porque todavia no se han intentado implementar. Cuando lo
intenten veran que el problema no es el nombre, ni el concepto, el problema
es la implementacion, el problema somos nosotros, los compradores que no
saben, no les importa o no pueden hacer valer su poder, los directivos que
tienen incentivos perversos, los medios que no se preocupan, los mercados
financieros que todavia no distinguen las empresas responsables de las irres-
ponsables, la sociedad civil que en muchos paises esta subdesarrollada y los
gobiernos que tienen problemas mas importantes de los que ocuparse y una
burocracia que tampoco tiene los objetivos alienados con la Responsabilidad
Social de las Empresas. Esto es lo que hay que cambiar.

Los detractores de la RSE, como Porter y Kramer (2011), Karmani (2010) y
Andreu y Fernandez (2011) comenten dos errores en su andlisis:

« Confundir el concepto con la (mala, incompleta o abusiva) implementa-
cién que de él se hace

« Usar un concepto estrecho y caduco de la RSE para poder criticarlo.

A la hora de hacer nuevas propuestas, sea CVC o cualquier otra, se deben res-
ponder a preguntas como:

« ;Como resolverd la propuesta los problemas de implementacion que se le
atribuyen a la RSE?

+ iSon los buenos ejemplos de implementacion que se aportan resultado de
la nueva concepcidn (todos los que dan PK pre datan el nuevo concepto) o
son simplemente ejemplos de buena implementacion de la RSE?

« Silas empresas no consultan o no atienden las necesidades de los stakeholders
con el concepto de RSE ;jporque si lo haran con el CVC?

- Si las empresas prefieren hacer accion social o filantropia, ;por qué han de
cambiar si al concepto lo llamamos CVC?

« Silas empresas no tienen los incentivos o castigos correctos, ;por qué cam-
biaran si al concepto lo llamamos CVC?

« ¢Se involucraran mas los directivos? ;Cesara la corrupcion? ;Seran los pro-
ductos mas responsables? ;Cémo se diferenciard la contribucion al desarrollo
comunitario? ;Serdn las tareas de los empleados mas enriquecedoras?
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Para ver las dificultades de laimplementacién de un concepto como la CVC, que
no son respondidas en la propuesta de PK, bastara hacerse algunas preguntas:

« ;Con quién se comparte el valor?

« ;Toda creacion de valor debe ser compartida?

+ ;Cuadndo se comparte?

+ ;Enqué proporciones se comparte con los diferentes miembros de la sociedad?

Al contrario de una estrategia de que todo valor debe ser compartido, la RSE
permite enfocar la estrategia de la empresa, ir implementado la visién poco a
poco, de acuerdo a las capacidades gerenciales, a la respuesta de los stakehol-
ders, permite afinar lo que para la empresa, en su entorno, en sus circunstan-
cias, constituye la sociedad. La RSE, en su concepcion moderna del compor-
tamiento empresarial ético, de no hacer dafo a la sociedad y de contribuir en
la medida de lo posible a su desarrollo, puede responder a estas preguntas y
permite su implementacion:

« Se comparte con todas aquellas partes que tienen una relacion directa o
indirecta con la empresa, en la medida en que el compartir mejora el valor
de la empresa®, tangible o intangible, en el corto y en el largo plazo.

+ No todo el valor que crea la empresa debe ser compartido. Alguno no es
compartible mas que de alguna manera redistributiva, via la filantropia o
de accion social.

« Elvalor creado se comparte cuando esta de acuerdo con los intereses de la
empresa. Se puede compartir simultdneamente, se puede compartir mas
tarde, o se puede no compartir.

« Las proporciones en que se comparte estan determinadas por la estrategia
de la empresa, en funcién de su dotacién de recursos, de su posicion en el
mercado, del impacto que el compartir tenga sobre las partes beneficiadas
y la reaccion que estas tengan a las actividades de la empresa.

Toda esto da por supuesto que en todos los casos hay cumplir con las leyes y
paliar los impactos negativos de las actividades de la empresa sobre la socie-
dad, sean estos regulados o no, sean estos de reclamo por parte de la sociedad
o no. Las externalidades negativas deben ser evitadas, mitigadas o compen-
sadas de acuerdo con las legislaciones vigentes, nacionales o internacionales
que sean pertinentes, o las demandas que expresa la sociedad (estén estas
incorporadas o no en leyes).

5 Jensen 2001.
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Crear valor compartido, segun PK, quiere decir que el objetivo de la actividad
empresarial es crear el valor que de una vez sea compartido, crear valor para
compartir. ;Debe la estrategia empresarial ser dictada por la capacidad de
crear un valor que ya se cree compartido? El que el valor sea compartido des-
de su creacion, no se corresponde con los principios mas elementales de la
empresa privada y su implementacién serd de mucha mayor dificultad si se
pretende que la empresa deba sequir este principio de que el valor que se cree
sea compartido.

Las practicas responsables de la empresa son una estrategia en la que sus cos-
tos suelen ser tangibles y en el corto plazo, y muchos de sus beneficios ocurren
en el largo plazo y son intangibles, o por lo menos de dificil medicién con los
sistemas de informacién en la mayoria de las empresas y con las tecnologias
actuales. Con estas diferencias en “tangibilidad” y temporalidad, la estrategia
no puede basarse en la vision restrictiva de la creacién de valor simultaneo. La
empresa, a diferencia de un proyecto, es, por definicién, un ente de largo plazo
y su estrategia de responsabilidad también debe serlo. Debe permitir desfases
entre la creacién del valor y su redistribucién. La CSV, pretendiendo compartir
el valor al ser creado, tiene una vision cortoplacista.

La RSE esta basada en la idea fundamental de que la empresa tiene respon-
sabilidades con la sociedad, el reconocimiento de que la empresa puede lle-
var a cabo sus funciones porque la sociedad existe y no solamente porque le
proporciona clientes, trabajadores y capital, por los cuales paga, sino ademas
porque utiliza insumos de la sociedad que no estan bien valorados, como sue-
le ser el caso del aire, del agua y aun de los trabajadores, cuando los mercados
de estos insumos no reflejan su verdadero valor para la sociedad, ademas de
las externalidades negativas. La empresa tiene la responsabilidad de corregir
estas imperfecciones en el mercado, pero las debe corregir en funcion de su
actuacion, no en abstracto, como parece sugerir la CSV.

La RSE permite y aboga por intervenciones puntuales, de acuerdo con las fallas
del mercado o las externalidades. En la RSE la acciéon puede ser de mayor pre-
cision. Las empresas textiles se pueden concentrar en los problemas laborales
de sus suplidores y la salubridad de sus telas, las empresas de empaques en
el reciclado de sus productos, las empresas de transporte en la reduccién de
las emisiones de gases de efecto invernadero, las empresas de alimentos en
el impacto sobre la obesidad y la produccion sostenible, y asi sucesivamente.
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La empresa siempre debe crear valor, pero que se comparta y con quién lo
comparte es su decisién autdbnoma, forma parte de su libertad de operacién
dentro de las normas que le impone la sociedad. Pero una estrategia de que
todo el valor que se crea sea compartido es sumamente restrictiva. A veces
creard valor solo para los accionistas, a veces mayormente para los directivos, a
veces tendra que hacerlo para los clientes. En el largo plazo y sobre el conjunto
de todas sus actividades debera haber creado valor para sus stakeholders, para
algunos mas, para otros menos. El total del valor creado sera superior con
una estrategia de compartir el valor creado que con una estrategia de crear-
lo compartido, que de por si tiene restricciones. La solucion a la “ecuacién”
de la maximizacién del valor creado es superior sin restricciones que con ellas,
como las que impone la CVC.Y serdn las leyes, sera el mercado, sera la propia
decisién de los responsables de decidir con quién se comparte, cudndo, en
qué cantidades.

La propuesta de CVC es laudable y seria deseable que todo lo que hiciera la
empresa fuera crear un valor que fuera compartido. Pero la RSE es una estra-
tegia mas amplia que la CSV. De hecho se podria alegar que la CVC es una
parte de la RSE, aquella en la que al crear el valor econémico se crea valor so-
cial. La RSE incluye casos en los que se crea valor social sin crear valor econémi-
co y donde se crea valor econémico para mas tarde convertirlo en valor social.

Esta distincion en la implementacion puede parecer trivial, pero no lo es. Si
la empresa quiere crear valor que sea compartido desde el principio perdera
muchas oportunidades de beneficiar a la sociedad, cambiando sus estrategias,
procesos productivos y productos existentes. Ademas de perder la oportuni-
dad de manejar el intercambio de valor en el tiempo.

Y PK concluyen el articulo diciendo “No todos los problemas sociales se pueden
resolver con el valor compartido”. Esto confirma su creencia de que es respon-
sabilidad de la empresa el resolver los problemas sociales, pero que, lamenta-
blemente, el valor compartido no los puede resolver todos, pero si muchos. De
alli lo restrictivo de la implementacién de una estrategia de CVC. El objetivo
de la empresa no es resolver problemas sociales, el objetivo es seguir siendo
viable, no causar dano, contribuir con empleo, impuestos, compras, productos
y servicios a las necesidades de la sociedad y, en la medida de sus capacidades,
contribuir a resolver los problemas sociales donde y cuando los gobiernos no
estan en condiciones de hacerlo. La empresa no puede pretender suplantar
a un gobierno en la solucién de problemas sociales. Puede complementarlo.
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Ejemplos de implementacion

Un ejemplo, citado por PK, es el caso de Nestlé, que anade vitaminas a la leche,
ante los problemas de desnutricion infantil. ;Es esto crear valor compartido?
(O es la transformacion de un producto existente ante una responsabilidad
sentida ante la sociedad? ;No es esto RSE pura y dura? ;No es esto compartir el
valor creado? Por muchos afnos Nestlé ha producido leche infantil. De hecho,
este ejemploilustra la reaccion de la empresa ante las presiones de la sociedad
civil que acusaban a la empresa de promover el uso de la leche en polvo en
remplazo de la leche materna, particularmente en Africa. Fue una estrategia
defensiva, de las que son criticadas como “mala RSE” por PK’.

Por otra parte, producir un producto que termina beneficiando a la sociedad
no es CSV. Lo seria si se disefia con el propdsito simultdneo de hacerlo y de
ganar dinero. Pero si forma parte de la Responsabilidad Social de la Empresa.
Alternativamente, hay productos que segun algunos no crean valor para la so-
ciedad. Por ejemplo, el tabaco, el alcohol, los armamentos, las apuestas. Una
empresa que producey vende cigarrillos dificilmente puede alegar que su pro-
ducto anade valor a la sociedad, pero ello no obsta para que no cree empleos
legitimos, tenga practicas laborales responsables, cultivos ambientalmente
sostenibles y hasta puede contribuir a reducir la dependencia de su producto.
Puede compartir valor sin crear valor compartido.

PK alegan que hacer negocios en la base de la pirdmide es crear valor compar-
tido. Pero hay maneras y maneras hacer estos negocios, aunque los produc-
tos que se disefien para las poblaciones pobres constituyan un valor para la
sociedad. Lamentablemente, se puede explotar la incapacidad de los pobres
para distinguir entre diferentes productos o cobrarles precios relativamente
superiores, aduciendo elevados costos de transaccién. La industria de las mi-
crofinanzas podria alegar que crea valor compartido al proporcionar acceso al
ahorro y crédito a clientes que los bancos desdefian. Pero son ampliamente
conocidas las instituciones que aprovechan su monopolio de hecho en estos
mercados para cobrar elevados margenes de intermediacién, para poner pre-
siones extremas en el cobro®. La Responsabilidad Social de la Empresa no se
conforma con la creacién de un producto que satisfaga una necesidad, que
cree valor compartido, exige que sea producido y comercializado responsable-
mente, que se comparta el valor creado.

7 Esto no es exclusivo de multinacionales, lo hacen empresas en América Latina al observar que la poblacién pobre le agrega un
exceso de agua a la leche en polvo para hacerla rendir, quitdndole parte del valor nutritivo.

8 Ver el dossier No. 3 de Economistas sin Fronteras “Sombras en las microfinanzas”y en particular Vives 2011c.

Antonio Vives,
Ph. D. Socio Principal, CUMPETERE. Profesor Consultor, Stanford University.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2012 n°10 (vol. 4, n°1). Madrid (pp. 3-17)




Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Es altamente deseable que la empresa no contribuya al cambio climatico. En
algunos casos la empresa puede operar sin hacerlo, pero en la mayoria de los
casos es inevitable por su consumo energético. Una planta de generacién de
energia, una empresa de aviacién, productoras petroleras, cementeras, son al-
gunos casos. La RSE le diria a la empresa que después de reducir todo lo que
pueda, el residual sea compensado, por ejemplo, con proyectos de inversion
en energia renovable que substituya el uso de hidrocarburos. ;Cémo lo haria
la CVC? ;Cémo se comparte el valor o se evita el dafo?

Un reciente caso paradigmatico es el de Chiquita Banana, que para combatir el
cambio climatico decidié no comprar combustibles de las arenas bituminosas
de Alberta, en Canada, por tener un proceso con mayores emisiones que el
petréleo tradicional®. Querian crear valor social y perdieron valor econémico,
porque una organizacion asociada a la industria promovié un boicot contra los
productos de Chiquita en Canada. De acuerdo a la RSE esto es una estrategia
laudable, aun a pesar del costo economice. A lo mejor recuperaran parte de
ese valor perdido en el futuro, en otros mercados. Segun la CVC no es una es-
trategia valida, ya que no creé valor econémico junto con el valor social.

Mercados y empresas menos desarrolladas

Este diferenciacion entre la implementacién de una estrategia de RSE y una
de CVC es particularmente importante en el caso de pequefas y medianas
empresas y en los paises donde el mercado de la Responsabilidad no esta de-
sarrollado, donde los stakeholders no responden o responden poco a la Res-
ponsabilidad Empresarial.

Cuando los mercados de Responsabilidad (Iéase los stakeholdersy sus interac-
ciones con la empresa) no estan desarrollados es mucho mas dificil que el valor
social se convierta en valor econémico. A veces, hay que crear valor social sin
el consecuente valor econémico, por lo menos en el corto y mediano plazo. Si
los consumidores no aprecian la Responsabilidad de la Empresa se podra crear
valor social a través de la satisfaccion de las necesidades de la poblacién, pero
el valor econdmico creado serd el mismo que si no tuviera practicas responsa-
bles. Habra valor social incremental, pero no valor econémico incremental. El
beneficio marginal neto para la empresa puede no ser positivo. Ello no obsta a
que la empresa no tenga practicas responsables con una vision de largo plazo.
De alli la mayor efectividad de la RSE.

¢ Ver The Economist 2012. Para una comparacion de este caso con el Apple, donde si obtuvo recompensa, ver Vives 2012.
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Lo mismo sucede con las pequeinas y medianas empresas, que enfrentan esa
falta de reaccion de los stakeholders y que muchas no tienen como capturar
los beneficios econémicos de la Responsabilidad. Para estas empresas, en es-
tos mercados, es practicamente imposible implementar una estrategia que
pretenda crear valor compartido. Dentro de sus mercados subdesarrollados lo
mejor que pueden aspirar es a compartir el valor creado.

En paises en vias de desarrollo, donde existen fallas de gobierno, sobre todo a
nivel local, en proveer los servicios sociales necesarios para el desarrollo de la
poblaciéon, puede ser necesario, a través de las practicas empresariales respon-
sables, complementar las acciones. Por ejemplo, en una zona minera remota,
puede ser necesario fortalecer la capacidad del gobierno local en utilizar las
regalias de la explotacién y puede ser necesario mantener escuelas primarias o
centros de salud para evitar la emigracién. Esto son casos de creacién de valor
social, con poco valor econdmico, donde se crea poco valor compartido, pero
se comparte el valor creado, dentro de la concepciéon mas amplia que es la RSE.

No todo son empresas multinacionales en paises desarrollados, a quienes
esta dirigido el articulo de PK'’y los de otros criticos de la RSE como Andreu y
Fernandez (2011). De hecho, el 99.99% de las empresas del mundo no lo son.

Comentarios de cierre

La creacion del valor compartido y compartir el valor creado tienen elementos

en comun, pero sus implementaciones en la practica cotidiana de las empre-
sas son muy diferentes. En este articulo hemos alegado que compartir el valor
creado, la esencia de la estrategia de Responsabilidad Empresarial, es mucho
mas flexible, mas amplia que la estrategia de crear valor compartido y se pue-
de adaptar a las circunstancias en que se desarrolla la actividad empresarial.
Puede enfocarse a la parte de la sociedad que tiene mayores relaciones e im-
pacto mutuo con la empresa. El valor a compartir puede ser espaciado en el
tiempo y lugar de acuerdo con las capacidades y estrategias de la empresa. Su
implementacion es flexible, mas efectiva.

Con esto no queremos decir que la estrategia de la empresa deba excluir la crea-
cién de valor para la sociedad que no pueda ser totalmente capturada. Todo lo
contario. Pero si que la empresa probablemente buscara compartir el valor crea-
do en funcién de lograr ventajas competitivas y no de forma indiscriminada.

' La Conferencia de la Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo estima que son 63.000 con 700.000 subsidiarias en otros paises.
Solo Espaiia tiene 3.250.000 empresas.
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La discusién que ha surgido entre el valor de ambas estrategias esta siendo
muy enriquecedora y debe redundar en un refinamiento de las practicas res-
ponsables de la empresa, en beneficio de la sociedad. Pero hay que evitar en
la medida de lo posible que los deseos de introducir cosas nuevas no aumen-
ten todavia mas la confusion existente en estos temas, en especial en paises
en vias de desarrollo y en pequefas y medianas empresa que no tienen la ca-
pacidad de discernimiento y de ejecucion de las grandes empresas que ope-
ran en mercados desarrollados.

Lo que hay que hacer es desarrollar el mercado de la Responsabilidad, la capa-
cidad de los stakeholders de reaccionar a las acciones de la empresa, las buenas
y las malas.
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