Marta Rey-Garcia®

LA EMPRESA EN UN NUEVO CONTRATO SOCIAL
PARA LA SOSTENIBILIDAD: DEL PRINCIPIO
ETICO GLOBAL A LOS MODELOS DE NEGOCIO
INNOVADORES

Este trabajo repasa los antecedentes y mecanismos de la reinvencion del papel de

las empresas en el contrato social contempordneo en respuesta a dos preguntas:

i) ;puede convertirse la sostenibilidad en el principio ético global que guie el nuevo
contrato social?; y ii) ;como se traduce ese principio en la toma de decisiones,

las responsabilidades y las relaciones corporativas? Con el apoyo de la Integrative Social
Contracts Theory y de literatura sobre responsabilidad social corporativa, se explora

el papel de las empresas en un nuevo contrato social para la sostenibilidad.

The firm in a new social contract for sustainability: from the global ethical
principle to innovative business models

This article reviews the antecedents and mechanisms of the reinvention of the role of firms in the
contemporary social contract, in response to the following questions: i) Can sustainability become

the global ethical principle that guides the new social contract?; and ii) How does this principle translate
into corporate decision-making, responsibilities and relationships? With the support of Integrative

Social Contracts Theory and corporate social responsibility literature, the role of businesses in a new social
contract for sustainability is explored.

Palabras clave: desarrollo sostenible, responsabilidad social corporativa (RSC), modelos de negocio
sostenibles, innovacion en modelos de negocio, ética empresarial, ética de marketing.
Keywords: sustainable development, corporate social responsability (CSR), sustainable business models,

innovation in business models, business ethics, marketing ethics.
JEL: 1210, M140, M310.

* Profesora titular. Departamento de Empresa. Campus de Elvifa s/n.
Facultad de Economia y Empresa. Universidad de A Corufia (UDC).

Version de agosto de 2019.

DOI: https://doi.org/10.32796/ice.2019.911.6939

UN NUEVO CONTRATO SOCIAL EN UNA NUEVA ECONOMIA ICE
Noviembre-Diciembre 2019. N.° 911 41


https://doi.org/10.32796/ice.2019.911.6939

MARTA REY-GARCIA

1. Introduccion

El contrato social es un entendimiento tacito sobre
los principios de justicia, esto es, el papel, relaciones,
responsabilidades, derechos y obligaciones que las
distintas instituciones tienen en el seno de la socie-
dad para con el bien comun. Los actores sociales
(Estado, empresas, sociedad civil) se adhieren volun-
tariamente a ese entendimiento compartido. Siendo
en origen la teoria del contrato social un artefacto ilus-
trado, no deberia sorprender la atribucion a la insti-
tucién empresarial de un papel importante para con
el bien comun en la contemporaneidad. En el imagi-
nario de liberales como Locke o Smith los intereses
de ciudadanos, comerciantes y sociedad civil acaban
convergiendo gracias al enlightened self-interest bajo
la mano invisible del mercado. Ahora bien, la integra-
cion de las empresas como actores de pleno derecho
y maxima relevancia en el contrato social culminara
durante el siglo XX. En concreto, en el contrato social
vigente en los paises desarrollados entre la segunda
posguerra mundial —con la Declaracién de Derechos
Humanos de Naciones Unidas de 1948 como punto
de inflexion— y la cuarta revolucion tecnoldgica. A las
empresas se les asigna la responsabilidad de gene-
rar riqueza, en tanto en cuanto los Gobiernos asu-
men la responsabilidad sobre su reparto equitativo.
En este marco, la combinaciéon de maximizacién de
beneficios, libre mercado e imperio de la ley resultaria
inevitablemente en riqueza y desarrollo econémicos
(Cragg, 2000).

Sin embargo, los caminos de la prosperidad corpo-
rativa y la justicia social se han separado en la prac-
tica en no pocas ocasiones durante las ultimas déca-
das. En particular, la sucesion desde la década de los
setenta del pasado siglo de crisis morales con prota-
gonistas corporativos (desde Lockheed hasta Rana
Plaza pasando por Bophal) ha hecho mella en las per-
cepciones y expectativas sociales acerca del papel de
las empresas en el contrato social vigente. Un feno-
meno al que no es ajena, siguiendo a Chandler (1977),
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la sustitucién, como mecanismo asignador de recursos
economicos, de la mano invisible del mercado propug-
nada por Adam Smith por la mano visible de la gran
corporacién. Una corporacion que se expande global-
mente y puede vulnerar las reglas de la libre competen-
cia, crecer de forma descontrolada y no siempre ética,
e incluso amenazar el poder de los Gobiernos al sus-
traerse al marco regulatorio; suscitando la hostilidad
de las ONG y la desconfianza de los consumidores.

2. El contrato social de posguerra y el papel de
las empresas en crisis

¢, Qué ha sucedido para que las empresas lleguen a
suscitar la desafeccion de otras instituciones y de los
ciudadanos en paralelo al cuestionamiento del con-
trato social vigente? Al margen de los comportamien-
tos monopolisticos o de la falta de ética de directivos
o0 empleados, en las décadas de transito del siglo XX
al XXI ese contrato social ha entrado en crisis por la
confluencia de un conjunto de factores del entorno.
Factores que han transformado el sistema de gober-
nanza global y, en particular, las relaciones entre las
empresas y otros actores sociales. Unos de naturaleza
mas coyuntural —como la sucesién de escandalos
gubernamentales y corporativos— y otros estructurales
—como la financiarizacion de la economia o la
irrupcion del planeta como actor social—. Entre ellos
destacan por su alcance la globalizacion y la trans-
formacion digital —caras de la misma moneda— vy la
transgresion de los limites planetarios.

La ultima oleada globalizadora ha convertido a
las empresas multinacionales en instituciones pla-
netarias con enorme poder, autoridad y autonomia
relativa a costa del Estado. Si bien las distintas enti-
dades legales que constituyen un grupo multinacio-
nal estan sometidas a la legislacién de los respecti-
vos paises donde operan, la organizacion economica
en su conjunto se sustrae del ambito regulatorio por
la naturaleza globalizada y compleja de sus cade-
nas de valor. Este fenomeno es visible tanto en
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industrias —p. e€j., textil o automocidn— como en
servicios —p. e€j., en el sector financiero—. Cerrar
esta brecha de gobernanza global queda al albur de
la adhesion voluntaria a las normas autorregulato-
rias y corregulatorias que constituyen el armazén de
la responsabilidad social corporativa (RSC), y de la
débil aplicacion practica de tratados internacionales
(Ruggie, 2018).

En cuanto a la transformacion digital, se trata pro-
bablemente de la fuerza mas disruptiva entre las que
configuran el entorno de cambio acelerado que carac-
teriza al momento presente. Sus manifestaciones mas
visibles incluyen la movilidad, las redes sociales, el
big data, la inteligencia artificial, la nube, el internet
de las cosas o el comercio electrénico. El crecimiento
exponencial de la densidad digital, entendida como
«el numero total de personas, cosas y procesos con
conexion persistente a internet en una unidad de acti-
vidad social, como una organizacion, mercado, pais
o el planeta» (Kaganer, Zamora y Sieber, 2013, p. 16),
supone un profundo cambio social de consecuencias
ignotas. La unica certeza es que los datos se han con-
vertido en el input econémico clave, y prueba de ello
es que son también el foco principal de apetitos mono-
polisticos y guerras comerciales. Gobiernos y empre-
sas pueden acceder en tiempo real a ingentes volu-
menes de datos de naturaleza muy diversa (externos,
no estructurados, contextuales). En el caso de las
empresas, el alcance de sus herramientas de anali-
sis, prediccion y control del comportamiento del con-
sumidor se multiplica exponencialmente, al punto de
ser comparado con la de una «protesis mental» o un
«microscopio digital» que complementa el juicio direc-
tivo de cara a la toma de decisiones empresariales
(Zamora, 2016, pp. 9y 10).

Desde la perspectiva del nuevo contrato social por
pergefiar, los potenciales efectos de esta transforma-
cion digital, que abarca tanto el comportamiento de
personas y organizaciones como las relaciones entre
ellas y con los objetos y el planeta, son tremendamente
ambivalentes. La revolucion digital puede convertirse

en una herramienta al servicio de la sostenibilidad
medioambiental y social. Puede ayudar a resolver
retos ecoldgicos (a través de green tech), educativos
o de salud (ampliando el alcance de servicios de tele-
formacion, diagnostico o asistencia de forma coste efi-
ciente); o dar soporte tecnoldgico a la lucha contra la
pobreza y el cambio climatico. Pero, al tiempo, puede
poner en riesgo derechos humanos ya consolidados
(p. €j., a la privacidad, a la seguridad, a la identidad, a
la propiedad intelectual, a la no discriminacién o a la
libertad de expresion), al tiempo que genera un territo-
rio inexplorado de nuevos derechos digitales de fron-
teras borrosas (p. €j., accesibilidad, identidad digital,
neutralidad en la red, inclusion digital, etc.).

En cuanto a los limites planetarios (planetary boun-
daries), se refieren a los limites medioambientales
dentro de los cuales la humanidad puede operar con
seguridad. Se identifican nueve limites planetarios:
i) capa de ozono estratosférico; i) pérdida de biodi-
versidad; Jiii) poluciéon quimica; iv) cambio climatico;
v) acidificacion del océano; vi) consumo de agua dulce
y ciclo hidrolégico global; vij) cambio en el uso del
suelo; viij) entradas de nitrogeno y fésforo a la bios-
fera y los océanos; y ix) carga de aerosoles atmos-
féricos (Rockstrom et al., 2009; Steffen et al., 2015).
La creciente concienciacion social sobre las eviden-
cias que apuntan a que la humanidad ha traspa-
sado ya buena parte de estos limites (IPCC, 2018)
ha impreso un cierto sentido de urgencia a la nece-
sidad de repensar las relaciones entre las empresas
y el planeta; en consonancia con la reinvencion del
papel de la empresa en la sociedad. El impacto media-
tico de los informes del Grupo Intergubernamental de
Expertos sobre el Cambio Climatico (IPCC, por sus
siglas en inglés) o de las iniciativas de activistas como
Greta Thunberg ha sido clave en el proceso. La pre-
sion social —y la preocupacion de las compafiias por
asegurarse el acceso a determinados recursos en
riesgo— esta redundando en que las empresas revi-
sen sus operaciones y rindan cuentas sobre las medi-
das adoptadas para reducir sus demandas sobre los
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sistemas naturales (muy en especial de agua), mini-
mizar o prevenir el calentamiento global, y contribuir
positivamente a un aire limpio y a la biodiversidad.

3. La sostenibilidad como fundamento
normativo del nuevo contrato social

La empresa es un actor eminentemente social, como
organizacion que se formaliza como una puesta en
comun de recursos por parte de un grupo de personas
en el seno de un mercado, y cuyo desempefio depende
de una constelacién de grupos de interés. No por
casualidad la etimologia latina del término «compafiia»
evoca a los que comen del mismo pan. Sin embargo,
la naturaleza esencialmente social de la I6gica empre-
sarial no equivale necesariamente a que los intereses
corporativos se alineen con el bien comun de las per-
sonas y del planeta, objetivo ultimo del nuevo contrato
social. Resulta evidente que dentro de la dinamica pro-
pia del capitalismo —el imperativo de la acumulacion
de capital en un escenario de crecimiento econémico
ilimitado— la empresa puede tener también negativos
impactos sociales (vulneracion de derechos humanos)
y medioambientales (transgresion de los limites plane-
tarios). En el ambito socioeconémico la cultura capita-
lista prioriza los principios de competencia, individua-
lismo, racionalizacion, comodificacion y acumulacion
ilimitada. En el de los derechos humanos, la respon-
sabilidad de respetar y (co)remediar asignada a las
empresas por Naciones Unidas en el marco «proteger,
respetar, remediar» (UN, 2011) es débilmente vincu-
lante en un entorno globalizado de alta densidad digital.
En cuanto a los impactos medioambientales, el actual
modelo de produccion antropocéntrico, basado en la
triada take, make, waste, se traduce en que “modern
capitalist societies engage in destructive modes of
interaction with the natural environment, which are
not simply a remediable side effect but rather a cha-
racterising trait of these societies” (Feola, 2019, p. 6).
Procede por tanto reflexionar tanto sobre los princi-
pios morales que deben conformar un nuevo contrato
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social que corrija esos excesos, como sobre la manera
en que la empresa debe contribuir a la implementacion
practica de una transicion a la sostenibilidad.

En este contexto, merece especial atencion la
Integrative Social Contracts Theory (ISCT) de Thomas
Donaldson y Thomas W. Dunfee. Su aproximacion inte-
gra el contrato social como fuente de guia moral y como
marco orientador de la ética empresarial. Proponen
una “communitarian conception of economic morality
that defines correct ethical behavior through the device
of a hypothetical social contract emphasizing the moral
understanding of living members of economic systems
and organizations” (Donaldson y Dunfee, 1999, p. 86).
Asi, el contrato social se construye por estratos, inte-
grando en cascada las normas globales o hipernor-
mas de alcance universal (hypernorms) con la reso-
lucién casuistica de problemas normativos en el seno
de cada comunidad conforme a normas de menor
alcance especificas de cada cultura. Las hipernor-
mas, concepto seminal en la ISCT, se definen como
“second order moral concepts because they represent
norms sufficiently fundamental to serve as a source
of evaluation and criticism of community-generated
norms” (Donaldson y Dunfee, 1999, p. 50). Se prevén
ademas mecanismos de priorizacién en caso de con-
flicto entre normas de alcance limitado y de validacién
de las mismas contra las hipernormas de alcance glo-
bal. La trascendencia académica de su propuesta ha
hecho que sean valorados como los autores que mas
han contribuido a avanzar la teoria del contrato social
en el ambito de la ética empresarial (Douglas, 2000).

¢, Como sabemos que nos encontramos ante una
hipernorma? Son hipernormas todas aquellas normas
que son reconocidas como tales y en las que concu-
rren evidencias de su alcance global. Donaldson y
Dunfee proponen una lista de 11 evidencias sugerido-
ras de su existencia, y argumentan que la concurren-
cia de dos 0 mas de ellas conduciria a la presuncion
de que estamos ante una hipernorma por el amplio
reconocimiento de los principios éticos que la sus-
tentan. Los 11 tipos de evidencia son los siguientes:
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i) un consenso extendido de que el principio es uni-
versal; ii) la inclusiéon en estandares industriales glo-
bales y reconocidos; iii) el apoyo de entidades desta-
cadas como la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) o Transparencia Internacional (Tl); iv) el apoyo
de organizaciones gubernamentales de ambito regio-
nal como la Unién Europea, la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE)
o la Organizacion de los Estados Americanos (OEA);
v) la mencion reiterada en medios de comunica-
cion internacionales como un estandar ético global;
vi) el reconocimiento de su consistencia con los pre-
ceptos de las religiones mayoritarias; vii) el apoyo por
parte de organizaciones empresariales globales como
p. €j., la International Chamber of Commerce (ICC);
viii) el reconocimiento de su consistencia con los pre-
ceptos de las filosofias mayoritarias; ix) el apoyo gene-
ral de una comunidad internacional relevante de profe-
sionales; x) el reconocimiento de su consistencia con
hallazgos relativos a los valores humanos universales;
y xi) el apoyo de las leyes y regulaciones de muchos
paises diferentes (Donaldson y Dunfee, 1999, p. 60).
A la vista de los antecedentes y marco tedrico
aqui mencionados, cabe preguntarse si la sosteni-
bilidad puede convertirse en el principio ético global
que articule el nuevo contrato social. El concepto se
origina en la nocién de desarrollo sostenible definida
por el informe Brundtland como “development that
meets the needs of the present without compromis-
ing the ability of future generations to meet their own
needs” (Brundtland, 1987). Desde el punto de vista
organizacional, la sostenibilidad se hace operativa
generalmente a través del concepto de triple cuenta
de resultados (triple bottom line o TBL) de Elkington,
que establece que para que un actor social sea sos-
tenible tiene que tener en cuenta tres dimensiones
de desempefo: econdémica, social y medioambiental
(Elkington, 2004). Se trata de equilibrar la rentabilidad
economica (profit) con el desempefio en las dimen-
siones no financieras de la contribucion al desarrollo
comunitario y la justicia social (people) y el respeto por

el medio ambiente (planet); a través de la prevencion o
compensacion de los impactos negativos y de la crea-
cién de impactos positivos. Mas recientemente se ha
incorporado el gobierno corporativo como dimension
no financiera —de ahi la referencia al desempefio en
sostenibilidad de las compafias como Environmental,
Social y Governance (ESG)—.

Desde la perspectiva de la ISCT, podriamos afir-
mar sin atisbo de duda que la sostenibilidad es ya una
hipernorma. Por un lado, cuenta con el apoyo de los
Gobiernos, las ONG y las empresas, entre otros acto-
res sociales, cumpliendo con practicamente todos los
requisitos evidenciadores. Por otro, se despliega a tra-
vés de un plan de accion susceptible de orientar el
comportamiento ético de individuos y organizaciones a
nivel global: la Agenda 2030 de Naciones Unidas y sus
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) adoptados
el 25 de septiembre de 2015. Cada objetivo —como
erradicacion de la pobreza, consumo responsable o
uso de energias renovables— esta formado por unas
metas especificas, a alcanzar en 2030 (UN, s. f.). Sin
embargo, adherirse a los ODS y reportar diversas ini-
ciativas dirigidas a su materializacion puede ser nece-
sario pero es, a todas luces, insuficiente para conse-
guir una ciudadania corporativa sostenible —ya se
habla de SDG washing—.

4. EIl debate sobre el papel de la empresa en el
contrato social: de la reaccién filantropica a
los modelos de negocio innovadores para la
sostenibilidad

¢,Como se traduce ese principio ético global en la
toma de decisiones, las responsabilidades y las rela-
ciones corporativas de forma material? La responsa-
bilidad social de la empresa ha sido definida por la
literatura de marketing en relacion “to the social con-
tract between businesses and the society in which they
operate” (Goolsby y Hunt, 1992, p. 58). Reflexionar
sobre las sucesivas interpretaciones del papel de las
empresas en el contrato social ayuda a vislumbrar
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la nueva ética empresarial que estd emergiendo en
el nuevo orden global, interdependiente y conectado
(Byerly, 2013).

Suele atribuirse al influyente economista Milton
Friedman la oposicion mas fundada a la necesidad
de una responsabilidad de la empresa para con gru-
pos de interés distintos a sus accionistas y para con
la sociedad en general, por su archicitado aserto:
“there is one and only one social responsibility of
business -to use its resources and engage in activi-
ties designed to increase its profits so long as it stays
within the rules of the game, which is to say, engages
in free and open competition without deception or
fraud” (Friedman, 1962, p. 133). Enrealidad, la idea de
la primacia de la creacion de valor para el accionista
como proposito de la empresa en el contrato social
se remonta a 1931, cuando Adolf A. Berle, profesor
de Derecho en Columbia, argumenta que el poder de
gestion sobre la empresa se le encomienda al consejo
en beneficio exclusivo de los accionistas (Berle, 1931).
E. Merrick Dodd contraargumentara desde la Harvard
Law School con otra idea de rabiosa actualidad: las
empresas combinan una funcién de maximizacion
de beneficios econémicos con una funcion de bene-
ficio social, dado que los gestores son también depo-
sitarios de la confianza de actores diferentes a los
accionistas, como los empleados o los consumido-
res (Dodd, 1932). Berle replicara que la vision social
del propésito empresarial, carece de mecanismos de
medicion de desempefio de claridad suficiente como
para conseguir que el consejo y los gestores rindan
cuentas sobre él. Asi, “unchecked by present legal
balances, a social-economic absolutism of corporate
administrators, even if benevolent, might be unsafe;
and in any case it hardly affords the soundest base on
which to construct the economic commonwealth which
industrialism seems to require” (Berle, 1932, p. 1372).

Este debate entre insignes juristas encapsula los
extremos de la controversia académica que se desa-
rrollara durante las siguientes décadas, y a pesar de
la cual se abrira camino definitivamente la nocion
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colectiva de que las empresas son destacadas ins-
tituciones sociales en relacion de interdependen-
cia con multiples actores sociales y con el planeta.
El fin de siglo sera asi testigo del progresivo alinea-
miento, al menos desde una perspectiva teorica y/o en
el largo plazo, de los intereses del accionista con los
de otros grupos de interés; en el contexto del avance,
no exento de recelos, de los conceptos de sostenibi-
lidad y de responsabilidad social corporativa (RSC), y
hasta su reciente confluencia. Durante este proceso,
Halme y Laurila (2009) diferencian entre tres esta-
dios evolutivos de la RSC: filantropia, integracion e
innovacion.

En la fase filantropica (philanthropic CSR), orien-
tada al mecenazgo y al retorno de imagen, el alinea-
miento entre las iniciativas de RSC y el core business
o la estrategia de la compaiiia es escaso o inexistente.
Las iniciativas desplegadas son reactivas y ajenas, o
cuanto menos periféricas, a las oportunidades y ries-
gos de sostenibilidad materiales (impactos positivos y
negativos, respectivamente) de la compania. A titulo
meramente ilustrativo, una empresa de medios de
comunicacion que emita contenidos violentos o sexis-
tas en horario infantil al tiempo que promueve tele-
maratones para financiar comedores infantiles; o una
compafia petrolifera que se sustrae de sus obligacio-
nes fiscales en el pais donde extrae crudo al tiempo
que financia reforestaciones en su mercado de con-
sumo, serian ejemplos de esta aproximacion “busi-
ness as usual” a la RSC. No en vano se acuia el tér-
mino greenwashing para denominar peyorativamente
a las iniciativas de RSC dirigidas a prevenir, minimizar
o reparar los dafios a la imagen corporativa derivados
de actuaciones corporativas irresponsables.

En la fase de integracion (CR integration), el énfa-
sis de la RSC se traslada al ajuste o reforma de las
propias operaciones corporativas para que sean mas
responsables y rentables a la vez, reconociendo la
interdependencia entre las empresas y la sociedad
(Halme y Laurila, 2009). Esta aproximacion es la que
mas se ha desarrollado gracias a la popularidad de
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la linea de pensamiento acufada por Porter y Kramer
desde la Harvard Business School sobre la RSC ins-
trumental o estratégica. La idea fuerza es sencilla: las
respuestas corporativas a retos sociales se pueden
convertir en fuente de ventaja competitiva para las
empresas si se alinean con su estrategia, alimentando
un circulo virtuoso donde los intereses empresariales
y sociales convergen en la creacion de valor para el
accionista y para la sociedad.

Porter y Kramer (2002) proponen inicialmente que
sea la filantropia corporativa la que se oriente estra-
tégicamente a la mejora del entorno competitivo de la
empresa en sus cuatro dimensiones: factores de input,
factores de demanda, contexto para la estrategia y la
rivalidad e industrias relacionadas y auxiliares. Asi,
la filantropia corporativa debe incidir sobre los factores
productivos en el entorno comunitario de la empresa,
p. €j., formando a los trabajadores, contribuyendo a la
calidad de las instituciones cientificas y tecnolégicas,
invirtiendo en infraestructuras, mejorando la transpa-
rencia y eficiencia de la Administracion o preservando
los recursos naturales. En segundo lugar, puede influir
positivamente sobre la productividad a través de la
mejora de condiciones de demanda como el tamafo
y la calidad del mercado local, la adecuacion de los
estandares de producto o la sofisticacion de los con-
sumidores locales. En tercer lugar, puede favorecer un
entorno mas productivo y transparente para la compe-
tencia a través del apoyo a politicas de fomento a la
inversion, la propiedad intelectual o el libre comercio,
o de prevencion de la corrupcion. Por ultimo, puede
contribuir al desarrollo y fortalecimiento de clusteres,
atrayendo la implantacion de industrias auxiliares en
su proximidad (Porter y Kramer, 2002).

En el afio 2006, Porter y Kramer extrapolan su idea
sobre la necesidad de focalizar la filantropia corpora-
tiva estratégicamente a la RSC en general. Revisan
criticamente cuatro argumentos utilizados por los
defensores de la RSC: /) la obligacion moral (hacer lo
correcto como ciudadanos corporativos); ii) la sosteni-
bilidad; iii) la licencia para operar; y iv) la reputacion.

Para trascender las limitaciones de dichos argumen-
tos proponen un marco que ayude a las empresas a
identificar los efectos positivos y negativos que tie-
nen sobre la sociedad, a escoger los mas relevantes
para su estrategia y a convertirlos en fuente de ventaja
competitiva.

Finalmente, Porter y Kramer en 2011 acufian el tér-
mino de shared value o valor compartido, que recrea
el argumento pionero formulado por Emerson (2003)
en el marco de su Blended Value Proposition de que
todas las organizaciones, incluidas las empresas,
crean blended value, esto es, una mezcla indisolu-
ble de valor econémico y social. No existe, por tanto,
un trade-off o un juego de suma cero entre el éxito
empresarial y el bienestar social, sino una proposicion
de valor que integra a ambos. Porter y Kramer (2011)
explicaran que la creacion de valor econémico de
forma que se cree al mismo tiempo valor para la socie-
dad, gracias al abordaje de sus necesidades vy retos,
se realiza a través de tres vias: i) reconceptualizando
los productos y mercados; ii) redefiniendo la producti-
vidad en la cadena de valor; y iii) construyendo clus-
teres industriales de apoyo en los lugares donde la
compafia opera. La empresa seguira creciendo en
la medida que sus factores de input y el entorno insti-
tucional en el que opera mejoren, y por tanto es en su
propio interés cuidarlos.

Por ultimo, el tercer y mas evolucionado estadio de
la RSC es el de la innovaciéon (CR Innovation), que
se materializa en el desarrollo de nuevos modelos de
negocio que resuelvan problemas sociales y medioam-
bientales: modelos de negocio innovadores para la
sostenibilidad. Un modelo de negocio “describes the
design or architecture of the value creation, delivery and
capture mechanisms employed. The essence of a busi-
ness model is that it crystallizes customer needs and
ability to pay, defines the manner by which the business
enterprise responds to and delivers value to custom-
ers, entices customers to pay for value, and converts
those payments to profit through the proper design and
operation of the various elements of the value chain”
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(Teece, 2010, p. 179). Un modelo de negocio, en defi-
nitiva, responde a la pregunta del «como» explica los
mecanismos mediante los cuales las organizaciones
crean, entregan y capturan valor.

La literatura de management convencional ha enfa-
tizado las funciones de creacion y captura de valor
desde una perspectiva exclusivamente comercial y
enfocada a dos grupos de interés: inversores y clientes.
En el paradigma que emerge, en respuesta a la nece-
sidad de comprender los comportamientos empresa-
riales desde una perspectiva sistémica, se habla ya de
modelos de negocio para la sostenibilidad. Se trata
de légicas no convencionales de propuesta, creacion,
entrega y captura de valor que integran las distintas
dimensiones de la sostenibilidad en respuesta a pro-
blemas complejos en entornos sociales y naturales
dinamicos. Se trata de crear y entregar una propuesta
de valor sostenible a los clientes y demas grupos de
interés relevantes y de capturar el valor econémico al
tiempo que se mantiene o regenera el capital natu-
ral, social y econdmico mas alla de los limites de la
organizacion. En este contexto, la sostenibilidad cor-
porativa requiere, en primer lugar, de innovaciéon en
los modelos de negocio de modo que puedan redu-
cir radicalmente las externalidades negativas o crear
externalidades positivas para el planeta y las perso-
nas en sociedad. En segundo lugar, requiere de parte-
nariados entre las empresas, el Estado, el tercer sec-
tor y actores informales como movimientos sociales o
colectivos de consumidores (Schaltegger et al., 2016).

5. Discusion

La nocioén de valor compartido de Porter y Kramer
puede resultar sumamente util para aterrizar el redi-
sefio del papel de la empresa en un contrato social
sostenible, pues incorpora el propdsito de crear
valor social y medioambiental a la cartera de objeti-
vos estratégicos de las propias compafias. Ademas,
tiene todavia un largo recorrido en la practica. Muchas
compafiias no han desarrollado siquiera una RSC

4 ICE UN NUEVO CONTRATO SOCIAL EN UNA NUEVA ECONOMIA
8 v Noviembre-Diciembre 2019. N.° 911

meramente reactiva y paliativa, pues no tienen todavia
mapeadas las externalidades negativas que se pre-
tenden minimizar —un paso previo a como hacerlo—.
Sin embargo, la aproximacioén instrumental a la RSC
no llega a incidir sistematicamente sobre la necesidad
de innovar los modelos de negocio en su integridad
para hacerlos mas sostenibles. Pretende maximizar la
creacion de valor compartido gracias a la eliminacion
de tfrade-offs entre el valor para el accionista y el valor
para la sociedad, pero nada dice acerca de la distribu-
cion de dicho valor entre los grupos de interés impli-
cados (a pesar del epiteto shared), ni del tratamiento
regulatorio de las inevitables externalidades negati-
vas. Tampoco incide sobre la necesidad de transfor-
mar el actual modelo de desarrollo econémico desde
un paradigma lineal basado en un imaginario de cre-
cimiento ilimitado a otro circular, implementado desde
la consciencia plena sobre las limitaciones de las per-
sonas y el planeta. La aproximacion instrumental a la
RSC parece en ese sentido una correccion incremen-
tal al modelo de empresa capitalista en reaccion a sus
excesos, mas que la nueva y salvifica etapa evolutiva
del capitalismo que anuncian sus autores.

La critica de los propios Porter y Kramer (2006) a
los argumentos moral y de sostenibilidad en favor de la
RSC resulta iluminadora de las limitaciones de su propia
aproximacion a la cuestion. En primer lugar, ponen de
manifiesto que la ratio moral, al consistir en un mandato
absoluto relativo al bien comun, no resuelve en la prac-
tica el necesario juicio directivo entre valores, intereses
y costes de signo contrapuesto. En cuanto al argumento
de sostenibilidad, aducen que la nocién puede resultar
tan vaga que acabe vacia de significado. En parecida
linea a su critica al argumento moral, Porter y Kramer
argumentan que la idea de sostenibilidad por si misma
no es en absoluto suficiente para ayudar a los directivos
a valorar los trade-offs entre los objetivos de largo plazo
y los costes de corto plazo.

Casi un siglo después, por tanto, sus criticas aun
se hacen eco de la polémica Dodd-Berle. Se pone
de manifiesto que el principal reto en lo tocante a
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reescribir el papel de las empresas en un nuevo con-
trato social basado en la sostenibilidad como estandar
ético global sigue consistiendo en trasladar valores
absolutos a la casuistica de las decisiones empresa-
riales. Decisiones que, por su naturaleza social, exi-
gen tomar en consideracion normas especificas y cos-
tes e intereses complejos y, en no pocas ocasiones,
encontrados.

¢ Como trasladar la sostenibilidad como hipernorma
a un desempefio 6ptimo de las empresas en las cua-
tro dimensiones de la sostenibilidad? ;Cémo tradu-
cir estandares éticos globales, con raices en el con-
trato social clasico fundamentado en la filosofia moral,
en la accion empresarial del acelerado siglo XXI?
Cuatro lineas de pensamiento resultan de utilidad
para caminar esa transicion. En primer lugar, la ISCT
de Donaldson y Dunfee nos recuerda que los valores
absolutos se acotan en el aqui y en el ahora de la toma
de decisiones econdmicas, en el seno de comunida-
des y momentos histéricos concretos. En consisten-
cia con la vigencia de la idea de bounded rationality
(Simon, 1982), la ética empresarial debe reconocer
que las comunidades locales determinan la idonei-
dad de las normas para su tiempo y su lugar desde
su moral free space, y ser capaz de identificar esas
normas para ajustar sus decisiones de modo acorde.
A titulo ilustrativo resalta la reflexion llevada a cabo
para paises que se encuentran en situacion de con-
flicto violento y fragilidad desde la sudafricana Wits
School of Governance (McCandless, 2018).

En segundo lugar, la investigacion emergente
sobre modelos de negocio para la sostenibilidad nos
recuerda que la ética empresarial se materializa en pri-
mera instancia dentro un modelo de negocio. No cabe
esperar que las empresas actuen en contra de su pro-
pia logica, y por tanto una operativa empresarial mas
sostenible requiere innovar previamente el modelo
de negocio para que sea mas sostenible. En paralelo
es necesario cambiar los indicadores de desempefio.
Hay que destronar métricas parciales o cortoplacistas
como los beneficios trimestrales o el valor de la accion,

pues su tirania impide tener una visién de largo plazo
y ademas asumen un paradigma de crecimiento ili-
mitado ya extinto. Una vez reconfigurado el modelo y
redefinido su éxito, la ética empresarial debe aplicar la
hipernorma y las normas comunitarias en el contexto
especifico de ese modelo de negocio sostenible, o no
sera viable.

En tercer lugar, y vinculado al punto anterior, esta
el papel del consumidor con sus propias responsa-
bilidades ante un nuevo contrato social sostenible.
Hay que refundar el marketing sobre una moral nor-
mativa que complemente al fundamento instrumen-
tal de la RSC. En el contrato social, la empresa debe
brindar una oferta de valor a la sociedad —clientes y
empleados— a cambio del derecho a prosperar. El
objetivo del marketing de relaciones —el paradigma
vigente en la disciplina— consiste precisamente en
lograr que la relacion empresa-cliente sea beneficiosa
a largo plazo. En una ética de marketing basada en
una moral normativa hay que cumplir con las prome-
sas al cliente en todos los ambitos, y de forma primor-
dial en relaciéon con el comportamiento ético y soste-
nible de la empresa (Dunfee, Smith y Ross, 1999).
Los consumidores —también ciudadanos, empleados,
emprendedores o0 empresarios— demandan pro-
ductos asequibles, agradables y respetuosos con el
medio ambiente que les ayuden a establecer conexio-
nes significativas con otras personas y con el planeta.
Quieren marcar una diferencia en sus comunidades y
esperan que las organizaciones (empresas, organiza-
ciones sin animo de lucro, Administraciones publicas)
se conviertan también en agentes de transformacion
con quienes puedan establecer relaciones transpa-
rentes y significativas. Se trata no solo de escuchar al
cliente y satisfacer sus expectativas de relacion, sino
también —profundizando en la idea de Porter y Kramer
sobre la inversion corporativa en inputs— de educarlo
en sostenibilidad. Se espera en este sentido que las
empresas desempefien un papel mucho mas proac-
tivo, e incluso activista, en relacion con la sostenibili-
dad del comportamiento de sus clientes. Con relacion
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a los asuntos materiales concretos, veremos cada vez
mas ciudadanos corporativos convertidos en activis-
tas corporativos en interaccidn con sus consumidores.
En cuarto y ultimo lugar, las transiciones a la soste-
nibilidad tienen también costes econdmicos, sociales y
medioambientales. La propia sostenibilidad de las tran-
siciones depende de cdmo se gestionen politicamente
estos riesgos y oportunidades. Asi, por ejemplo, las
ganancias de eficiencia derivadas de la implantacion
de greentech energéticas pueden acabar plasmandose
en mas consumo o produccioén insostenible. La ecoefi-
ciencia en mercados desarrollados puede traducirse en
explotacién de recursos en paises no desarrollados si
ambos estan conectados a través de cadenas de valor
globales. En cuanto a los efectos sobre el empleo, la
descarbonizacion crea, sustituye, elimina y transforma/
redefine puestos de trabajo (UNFCCC, 2016). Emerge
asi la nocion de transiciones justas, entendidas como
“wellbeing (income, education and health) within a sus-
tainable world (decarbonization, resource efficiency and
ecosystem restoration)” (Swilling, Musango y Wakeford,
2016, p. 657). La nocion abarca tanto el proceso de dia-
logo social necesario para planificar el transito a una
green economy, como los resultados de trabajo decente
y de inclusion social que se pretenden al final del camino
de descarbonizacion. EI compromiso de las politicas
publicas de sostenibilidad es el que marca el campo de
juego de las empresas en este ambito (ILO, 2018).

6. Conclusiones

La responsabilidad de las empresas para con su
entorno social y medioambiental es hoy un valor con-
sensuado socialmente. El centro del debate se des-
plaza del qué al cémo. ;Coémo se despliega esa res-
ponsabilidad? El presente articulo evidencia una
pléyade de mecanismos disponibles para que las
empresas implementen en su operativa la sostenibili-
dad como hipernorma. ¢ Cuadl es entonces el alcance,
velocidad de proceso y profundidad de esa necesaria
transicion hacia la sostenibilidad? Cabe preguntarse si
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la extension a mas compafiias de los retoques incre-
mentales y fundamentalmente reactivos que han ali-
mentado el avance de la RSC en las ultimas déca-
das seran suficientes para reinventar el papel de la
empresa en el transito desde un contrato social que
muestra signos de agotamiento estructural hacia otro
que se encuentra todavia en construccién. También
cabe dudar si la nueva RSC llegara a desplegarse con
la rapidez que demandan los vectores de cambio ace-
lerado del entorno (globalizacion, transformacion digi-
tal, limites planetarios).

Por estos motivos, construir el nuevo contrato social
requiere con urgencia de una reflexion de mayor
calado que debe ser participada activamente por las
propias empresas. Implantar la sostenibilidad como
hipernorma implica reinventar su gobierno, sus mode-
los de negocio y su manera de relacionarse con la
comunidad y la naturaleza. Dicha reflexion arranca en
torno a tres ejes.

Articular un nuevo contrato social sostenible que
garantice la equidad, la paz y la prosperidad exige, en
primer lugar, comprender la inseparabilidad entre lo
natural y lo social y la necesidad de avanzar en para-
lelo en todas las dimensiones de sostenibilidad. Si en
la teoria clasica el estado de naturaleza y el contrato
social son sustitutivos, un nuevo contrato social sos-
tenible debe integrar al planeta como actor de pleno
derecho desde un pensamiento sistémico.

En segundo lugar, es imperativo estratificar o cas-
cadear las normas de hard law y soft law de modo que
cada empresa pueda traducirlas en valores y decisio-
nes empresariales consistentes con cuatro ambitos:
i) el principio global de sostenibilidad; ii) las normas
de las comunidades locales en las que se insertan en
sus tiempos y lugares de operacion especificos; iii) sus
respectivos modelos de negocio, que como esquemas
ideales de creacion, entrega y captura de valor para la
empresa y sus grupos de interés relevantes no dejan
de ser microcontratos sociales; y iv) las politicas para
la sostenibilidad de los propios procesos de transicion
a la sostenibilidad.
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En tercer lugar, en un entorno de cambio acelerado
y, en ocasiones, disruptivo no es suficiente con adaptar
los analisis de la transicion a la sostenibilidad a dife-
rentes regimenes sociopoliticos —p. €j., paises desa-
rrollados del occidente vs. el Global South—. Es nece-
sario, ademas, cuestionar con rigor la actual relacion
entre desarrollo econémico y sostenibilidad. Procede
debatir acerca de las limitaciones y potencial del capi-
talismo y de instituciones no capitalistas como la fami-
lia o los movimientos sociales para articular el transito
hacia un nuevo contrato social. Es preciso, en defini-
tiva, incorporar el analisis critico del capitalismo tanto
al estudio de sus impactos —la deriva de la sharing
economy en gig economy, por ejemplo—, como a
la comprensién de las experiencias de transicion
hacia la sostenibilidad (Feola, 2019; Rahman, 2016).
Problemas sociales sistémicos como la desigualdad o
el cambio climatico pueden convertirse en riesgos cor-
porativos sistémicos y, dada su naturaleza, diagnosti-
carlos y afrontarlos adecuadamente requiere de una
reflexion critica sobre el sistema capitalista. A contrario
sensu, la gestion de la sostenibilidad tiene el poten-
cial para convertirse en una enorme fuerza de trans-
formacion positiva que genere nuevas oportunidades
de negocio.

Este nuevo melon de enlightened self-interest ha
sido abierto recientemente por mas de 180 lideres de
las mayores corporaciones estadounidenses. Retdrica
0 no, la declaracién de la Business Roundtable, prin-
cipal lobby de los CEO del pais, reconoce implicita-
mente la inviabilidad del actual modelo de desarrollo
socioeconémico para conseguir la prosperidad y el
bienestar en un sistema de libre mercado. Propone
sustituir como objetivo prioritario de las empresas la
creacion de valor para el accionista por la creacién
de valor para «todos» los grupos de interés priorita-
rios. Entre los compromisos asumidos estan “compen-
sating [our employees] fairly and providing important
benefits” y “foster diversity and inclusion, dignity and
respect’ en el lugar de trabajo; “dealing fairly and eth-

LT

ically with our suppliers”; “supporting the communities

in which we work. We respect the people in our commu-
nities and protect the environment by embracing sus-
tainable practices across our businesses”; “generating
long-term value for shareholders”; y, finalmente, “we
are committed to transparency and effective engage-
ment with shareholders” (Business Roundtable, 2019).

Esta declaraciéon abre una segunda reflexién sobre
el perfil de liderazgo empresarial necesario para guiar
la reinvencion de la empresa en la transicién hacia la
sostenibilidad, que excede los limites del presente tra-
bajo y que nos limitamos a apuntar aqui. Conviene
que tenga una vision sistémica de la relacion entre
empresa, sociedad y planeta que le permita repensar
sus nociones de valor y oportunidad empresarial para
innovar los modelos de negocio en clave de sostenibi-
lidad. Tendra que pisar la tierra de sus entornos comu-
nitarios para identificar sus normas. Debera estar dis-
puesto a participar en esquemas de liderazgo colectivo
con otros grupos de interés para hacer realidad la
transicion hacia un nuevo contrato social sostenible.
Debera ser capaz, por ultimo, de explicar de forma
razonable y transparente cémo contribuyen esos nue-
vos modelos de negocio al principio ético global.
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