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Redaccion del "Codigo de gobierno para la empresa sostenible”

I. La elaboracion del "Codigo de gobierno para la empresa sostenible" ha sido
posible gracias a la estrecha colaboracion de dos dérganos: el Comité de
Redaccion vy el Consejo Rector:

e Comité de Redaccion. El Comité de Redaccién estd formado por
miembros de las tres organizaciones, impulsoras del Foro "Empresa y
Desarrollo Sostenible", que han percibido la conveniencia de elaborar
el Cdédigo: IESE, Fundacién Entorno y PricewaterhouseCoopers. En el
Anexo 1 se presenta la lista de sus miembros.

e Consejo Rector. El Consejo Rector, bajo la Presidencia de Don Ricardo
Diez Hochleitner, esta compuesto por personalidades de reconocido
prestigio del mundo empresarial, administrativo, académico y social.
En el Anexo 2 se presenta la lista de sus miembros.

Il. Desde que se presentd la version preliminar en marzo de 2001 hasta
febrero de 2002, el Codigo ha estado abierto a los comentarios y sugeren-
cias de mejora que han realizado diversas organizaciones.
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1. INTRODUCCION

Mision

1.1. La mision del "Codigo de gobierno para la empresa sostenible" es desarrollar
una herramienta que pueda ayudar a los maximos organos de gobierno de las
empresas espafiolas a integrar en sus actividades y decisiones los principios del
desarrollo sostenible.

Espiritu

1.2. El término "codigo" se usa siguiendo la costumbre de otros trabajos
relacionados con la mejora del gobierno de las empresas y no en el sentido
recogido en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola. Por
tanto, su contenido no pretende ser reglamentista ni taxativo, sino promo-
tor e inspirador de los principios del desarrollo sostenible en el gobierno de
las empresas.

A quién va dirigido

1.3. El "Codigo de gobierno para la empresa sostenible" va dirigido a todas las
empresas espafiolas, incluyendo entre ellas a las filiales de empresas multinacio-
nales, sea cual sea su tamafo, sector o circunstancias.

1.4. Dada su teméatica y motivaciones, el "Cédigo de gobierno para la empresa
sostenible" se ha desarrollado pensando no solo en las empresas espafiolas que
realizan sus operaciones en Espafa, sino también en todas aquellas multina-
cionales espafolas que estan operando en paises subdesarrollados o en vias de
desarrollo.

Motivaciones
1.5. La iniciativa de elaborar el "Cédigo de gobierno para la empresa sostenible"
ha surgido de la posibilidad y necesidad de ampliar el alcance de la labor de los

maximos organos de gobierno y de los principios éticos en que ésta se sustenta.
En este sentido, las motivaciones basicas han sido las siguientes:
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¢ Creciente consenso social sobre la necesidad del desarrollo sostenible
Los maximos drganos de gobierno de las empresas han de satisfacer la creciente
demanda por parte de la sociedad de que las empresas no solo persigan la maxi-
ma rentabilidad de sus acciones, sino que lo hagan de forma coherente con los
principios del desarrollo sostenible. Es decir, con un desarrollo sostenible en el
espacio y en el tiempo desde un punto de vista economico, medioambiental y
social (capitulo 2).

® De la satisfaccion de los inversores a la satisfaccion de partes interesadas’
Los altos directivos han de tener en cuenta que las empresas y, por tanto, sus
maximos organos de gobierno, no solo han de considerar los requerimientos y
necesidades de los inversores y, por tanto, de los clientes, sino los de todas aque-
llas personas y organizaciones que tienen algun tipo de interés o influencia en
sus actividades (capitulo 3).

e Relacion entre sostenibilidad y creacion persistente de valor

Los altos directivos han de ser conscientes de que, en ultimo término, las estra-
tegias de negocio de las empresas, su capacidad de crear valor de forma persis-
tente y la propia permanencia de las mismas dependen de su coherencia con los
principios del desarrollo sostenible (capitulo 4).

® Los aspectos éticos del desarrollo sostenible

Las empresas en general, y sus maximos 6rganos de gobierno en particular, no
han de considerar el desarrollo sostenible desde un punto de vista meramente
utilitario, preocupandose en exclusiva por la repercusion que éste pueda tener en
su capacidad de crear valor economico, sino que también han de entender que
el desarrollo sostenible plantea y exige un compromiso ético por parte de los
altos directivos vy, en general, de todos los integrantes de las organizaciones
empresariales (capitulo 5).

! Partes interesadas es la traduccién del término inglés stakeholders. Por tanto, entendemos por el
mismo a todas aquellas personas u organizaciones que tienen algun tipo de interés o influencia en
las actividades de una empresa.
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1.6. En la Figura 1 se representa graficamente cdmo las cuatro motivaciones
anteriormente citadas sustentan las buenas practicas que propone el Cédigo en
el capitulo 6.

Buenas practicas
para el gobierno de la
empresa sostenible

Satisfaccion de las
partes interesadas
Creacion
persistente de valor
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Figura 1. Codigo de gobierno para la empresa sostenible
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2. DESARROLLO SOSTENIBLE

Concepto

2.1. El "Codigo de gobierno para la empresa sostenible” se adhiere al espiritu que
anima el actual borrador de la Carta de la Tierra” (2.2). Asimismo, aboga porque
las empresas cumplan con los principios recogidos en el Global Compact de las
Naciones Unidas (2.3). De igual forma, muestra su conformidad con el espiritu del
Libro Verde de la Comision de las Comunidades Europeas "Fomentar un marco
europeo para la responsabilidad social de las empresas” (2.4).

2.2. Carta de la Tierra

Los principios fundamentales del actual borrador de la Carta de la Tierra «para una
forma de vida sostenible, como un fundamento comun mediante el cual se debe-
ra guiar y valorar la conducta de las personas, organizaciones, empresas, gobier-
nos e instituciones transnacionales», son los siguientes: |. Respeto y cuidado de la
comunidad de la vida. Il. Integridad ecologica. lll. Justicia social y economica. IV.
Democracia, no violencia y paz. En el Anexo 3 se presenta el texto completo.

2.3. Global Compact

Las empresas han de actuar conforme a los nueve principios establecidos en el
Global Compact de las Naciones Unidas. Como puede comprobarse en el Anexo 4
de este Codigo, dichos principios se derivan de la aplicacion al mundo empresa-
rial de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos de la ONU, de los
Principios Fundamentales de la Organizacién Internacional del Trabajo y de los
Principios sobre Desarrollo y Medio Ambiente establecidos en la Cumbre de Rio de
Janeiro de 1992.

2.4. Libro Verde

El documento de debate Fomentar un marco europeo para la responsabilidad
social de las empresas, tiene por objeto promover la responsabilidad social de las
empresas, de forma que la Union Europea pueda cumplir con su objetivo estraté-
gico de convertirse en la economia basada en el conocimiento mas competitiva

? La Carta de la Tierra se someterd a aprobacion en la Cumbre de la Tierra que tendra lugar en
Johannesburgo en septiembre de 2002.
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y dindmica del mundo, capaz de crecer economicamente de manera sostenible,
con mas y mejores empleos y con mayor cohesion social.

Definicion de empresa sostenible

2.5. Una empresa sostenible es aquella que crea valor econdmico, medioam-
biental y social a corto y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del
bienestar y al auténtico progreso de las generaciones presentes y futuras, tanto
en su entorno inmediato como en el planeta en general.

2.6. La definicion antedicha implica que una empresa sostenible es aquella que
contribuye: a la creciente creacion de riqueza; a la integridad ecoldgica de nues-
tro planeta; a la justicia social y a la solidaridad y, por tanto, a la erradicacion de
la pobreza y de las crecientes diferencias existentes entre paises y en el seno de
los mismos; a la necesaria democracia indispensable para la paz, la seguridad y
la erradicacion del terrorismo y de toda forma de violencia; y al progreso de la
humanidad en todos los drdenes, dentro del respeto a los derechos humanos y el
ejercicio de los valores éticos fundamentales (dada la creciente importancia del
fenomeno de la emigracion en nuestro pais, en el Anexo 5 se incluyen algunas
consideraciones sobre el mismo). Asimismo, la empresa sostenible deberd cola-
borar con el sector publico de los paises democraticos en su gobernabilidad; res-
petar, defender y promover los valores contemplados en este Codigo en los pai-
ses no democraticos cuando tenga operaciones en los mismos; y evitar cualquier
forma de apoyo por accion u omision a gobiernos y sistemas no legitimos.
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3. DE LA SATISFACCION DEL ACCIONISTA A LA
SATISFACCION DE LAS PARTES INTERESADAS

3.1. Como se ha comentado anteriormente y se elaborard en mayor medida en
el proximo capitulo, para conseguir crear valor de forma persistente las empre-
sas han de satisfacer no solo a sus clientes y accionistas, sino a todas las partes
interesadas. Las partes interesadas que cabe considerar comunes, en mayor o
menor medida, a la mayoria de las empresas, son las siguientes: accionistas e
inversores, Administracion publica, clientes, comunidades locales, paises y socie-
dades, creadores de opinion, empleados, instituciones financieras, proveedores y
subcontratistas, y socios estratégicos. Como es obvio, las relaciones entre empre-
sas y partes interesadas no son siempre, ni seria l6gico que lo fueran, del mismo
tipo. Atendiendo a su diferente naturaleza, y sin que ello implique valoracion
alguna sobre la importancia de cada una de las partes interesadas para las
empresas, podemos agrupar dichas relaciones en tres grandes tipos o niveles:
nivel consustancial, nivel contractual y nivel contextual. Por partes interesadas
consustanciales entendemos aquellas sin las cuales la propia existencia de las
empresas es imposible. Como su propio nombre indica, las partes interesadas
contractuales son aquellas con las que la empresa tiene algun tipo de contrato
formal. Por ultimo, las partes interesadas contextuales son aquellas que desem-
pefian un papel fundamental en la consecucion de la necesaria credibilidad de
las empresas y, en Ultimo término, en la aceptacion de sus actividades (licencia
para operar); asimismo, son las que representan de una manera mas firme y
segura la defensa de bienes comunes como el medio ambiente, la paz, la sequri-
dad, la libertad y la justicia. En la Figura 2 se presentan las partes interesadas cla-
sificadas segun dichos tipos de relaciones, aunque en ultimo término éstas
dependeran de las circunstancias especificas que concurran en cada caso (por
ejemplo, en determinadas circunstancias la relacion entre una empresa y sus
clientes, o algun cliente en particular, puede situarse mas en el nivel consustan-
cial que en el propiamente contractual). Asimismo, puede apreciarse como, ade-
mas de las relaciones bidireccionales empresa-partes interesadas, entre éstas se
producen interrelaciones que han de ser tenidas en cuenta por las empresas.
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Gobierno
de la empresa
sostenible

Figura 2. La empresa y las partes interesadas
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Partes interesadas consustanciales

3.2. Empleados

Por empleados entendemos todos los integrantes de la empresa sea cual sea su area y
nivel de responsabilidad dentro de la misma. En su calidad de ciudadanos, compartir con
ellos valores y objetivos coherentes con el desarrollo sostenible resulta beneficioso para
la empresa, ya que de esta manera es mas facil conseguir su satisfaccion, compromiso e
involucracion, con lo que éstos seran mas proactivos a la hora de aportar propuestas de
mejora y, en definitiva, de contribuir a la realizacion de la estrategia organizativa.

3.3. Accionistas e inversores

Las empresas han de tener en cuenta tanto a sus accionistas actuales como a los
potenciales. En este sentido, son cada vez mas las personas o instituciones que, a
la hora de tomar sus decisiones de inversion, tienen en cuenta la actuacion en
materia medioambiental y social de las empresas. Y ello por motivos éticos, por
"discriminacion negativa" (las empresas con peor historial suponen un claro y cre-
ciente riesgo) y por "discriminacion positiva" (las empresas que mas y mejor han
integrado el desarrollo sostenible en su estrategia suelen ser las mejor gestiona-
das en general y, por tanto, constituyen una atractiva inversion). Asi pues, la
correcta actuacion de la empresa en este ambito servira para mantener su accio-
nariado y atraer nuevos inversores, lo que repercutird en sus costes de capital.

3.4. Socios estratégicos

Fenomenos como la globalizacion estan provocando que el establecimiento de
alianzas estratégicas por parte de las empresas tenga una creciente importancia.
Sin duda, el comportamiento de las empresas en lo que atafie al desarrollo sos-
tenible influye en gran medida en el mantenimiento de dichas alianzas y en la
posibilidad de establecer otras nuevas. Asimismo, las circunstancias llevan a que
las empresas consideren entre estos socios a sus propios competidores y a orga-
nizaciones empresariales de su mismo o de otros sectores.

Partes interesadas contractuales

3.5. Clientes

Bajo este epigrafe englobamos a los clientes industriales y finales, y a los consumi-
dores o usuarios ultimos de los productos vy servicios de la empresa. Sin duda, se
trata de una de las partes interesadas que tiene una repercusion mas directa e
inmediata en los resultados de una empresa.
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3.6. Proveedores y subcontratistas

Como eslabdn intermedio de la cadena de creacion de valor, los proveedores
y subcontratistas influyen directamente en la gestion medioambiental y social
de las empresas, y en las caracteristicas de los productos y servicios que éstas
desarrollan y comercializan.

3.7. Instituciones financieras

Por razones similares a las expuestas en el apartado de accionistas e inversores,
los bancos y compafiias de seguros son cada vez mas exigentes a la hora de con-
ceder préstamos y emitir polizas. Por otra parte, las inversiones en mejoras
medioambientales, ademas de por requerimientos legales, estan siendo crecien-
temente respaldadas, por motivos éticos y de negocio, por las instituciones
financieras, por lo que las empresas que las persiguen estan siendo positivamen-
te discriminadas por las mismas.

Partes interesadas contextuales

3.8. Administracion publica

En sus diferentes niveles (internacional, europea, estatal, autondmica y local), la
Administracion es sin duda una de las principales partes interesadas de las
empresas, dado su poder regulador y de compra.

3.9. Creadores de opinion y conocimiento

Dentro de este grupo incluimos a los medios de comunicacion, las ONG, la
Universidad y la comunidad cientifica. Por su capacidad de crear conocimiento y
de influir en la percepcion que la sociedad tiene sobre las actividades de las
empresas, tienen una notable influencia en la gestion de las mismas. Asimismo,
las empresas ven favorecido su proceso de aprendizaje y la gestion del capital
que supone una buena reputacion, manteniendo un estrecho contacto con estas
partes interesadas.

3.10. Comunidades locales, paises y sociedades

Por su propia inmediatez y su caracter de primeros beneficiarios o perjudica-
dos por las externalidades medioambientales, sociales y econdmicas de las
empresas, las comunidades locales, paises y sociedades en las que éstas operan
0 que se ven afectadas por sus actividades, suponen también una influyente y
legitima parte interesada.
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4. EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y LA CREACION
PERSISTENTE DE VALOR

Introduccion

4.1. Como es bien sabido, la finalidad de toda estrategia empresarial es mostrar
a la empresa como crear mas valor de forma persistente. Conseguirlo depende,
fundamentalmente, del atractivo del sector y de lo acertado del modelo de nego-
cio. Asimismo, el éxito del modelo de negocio estribara en la persistencia de las
ventajas competitivas en que se apoye.

4.2. Tanto el atractivo del sector como lo acertado o no del modelo de negocio
que adopte una empresa se ven influidos de forma determinante por el concep-
to de desarrollo sostenible. Sin embargo, por ser la base sobre la que se asienta
el éxito de toda estrategia, en este capitulo vamos a centrarnos en la influencia
del desarrollo sostenible en la persistencia de las ventajas competitivas®.

4.3. La literatura de gestion empresarial ha analizado la persistencia de las venta-
jas competitivas a través de dos teorias: la teoria de la empresa basada en los
recursos y la teoria de la empresa basada en las actividades. En lineas generales, la
primera hace hincapié en la cartera de recursos y capacidades que las empresas
generan, y la seqgunda, en las actividades que las empresas realizan. Ambas lineas
de pensamiento han sido fructiferamente interrelacionadas® bajo el paraguas de
la creacion de valor en la teoria denominada "vision dinamica de la empresa”.

4.4, Como se representa graficamente en la Figura 3, tanto si hablamos de recur-
sos como de actividades, su capacidad de servir de base a la creacion de venta-
jas competitivas persistentes dependera de su capacidad de defenderse frente al
riesgo de imitacion por parte de nuestros competidores actuales y de sustitucion
por parte de competidores potenciales.

* Para un tratamiento mas extenso de este tema, véase Rodriguez, M.A. vy J.E. Ricart, «Estrategia
medioambiental y creacion de valor», Documento de la Division de Investigacion del IESE. En dicho
articulo se demuestra con numerosos ejemplos la influencia del medio ambiente en el atractivo del
sector, el modelo de negocio y la perdurabilidad de las ventajas competitivas.

“Véase Ghemawat, Pankaj, «Strategy and the Business Landscape», Addison-Wesley, 1999.
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Figura 3. La vision dindmica de la empresa y la persistencia de las ventajas competitivas

En este capitulo vamos a ver cdmo el desarrollo de capacidades y actividades, las
posibilidades de imitacion y de sustitucion de las mismas, y, en suma, la persis-
tencia de las ventajas competitivas, se ven influidos por la idea de desarrollo sos-
tenible. Para ello, en primer lugar veremos qué cambios en el panorama compe-
titivo introduce el desarrollo sostenible; posteriormente, analizaremos de qué
forma el desarrollo sostenible influye en la vision dindmica de la empresa vy, por
tanto, en la forma en que las empresas desarrollan sus capacidades y actividades,
y en las posibilidades de imitacion y sustitucion de las mismas; por ultimo, vere-
mos como todo ello repercute en la reputacion y capacidad de innovacion de las
empresas y, por ende, en sus posibilidades de crear valor de forma persistente.

Desarrollo sostenible y cambios en el panorama competitivo
4.5. La rapidez y profundidad de los cambios y discontinuidades tecnoldgicos no
han supuesto en realidad el fin de la era industrial, sino su aceleracion y exten-

sion. Poder hablar con propiedad de era postindustrial implica, como propone el
desarrollo sostenible, cambios fundamentales en como el sistema economico
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afecta a los dos sistemas mayores en los que reside y en como se relaciona con
ellos. Nos referimos a los sistemas social y natural. En este sentido, el desarrollo
sostenible introduce la nocion de escasez de los recursos naturales y la de corres-
ponsabilidad de las empresas y de las sociedades donde operan en el desarrollo y
uso de los recursos sociales.

4.6. Escasez de los recursos naturales®

La era industrial naci¢, se desarrollo y sigue funcionando con la idea implicita
del caracter ilimitado de los recursos naturales. Ello ha supuesto que el sistema
industrial tenga un cardcter lineal en el que sus elementos basicos siguen la
conocida secuencia extraccion-fabricacion-venta-uso-eliminacion, con la con-
siguiente generacion de desechos en cada uno de los eslabones de la cadena.
Esta forma de operar no tuvo implicaciones demasiado graves en el manteni-
miento del capital natural mientras el nivel de desarrollo se mantuvo dentro de
unos determinados limites. Sin embargo, la aceleracién y la extension del nime-
ro de sus beneficiarios, a lo que hay que anadir la necesidad ética de su amplia-
cion a todos los habitantes del planeta, han situado en un primer plano el cardc-
ter intrinsecamente insostenible del propio modelo de desarrollo. En este senti-
do, el interiorizar la realidad de la escasez de los recursos naturales y, por tanto,
la necesidad de reducir el uso de recursos y la generacion de desechos totales
de la actividad empresarial, puede suponer uno de los principales promotores
del desarrollo de nuevas capacidades y actividades que puedan dar lugar a ven-
tajas competitivas persistentes.

4.7. Corresponsabilidad empresa-sociedad en el desarrollo de los recursos
sociales

Al'igual que respecto al sistema natural, las empresas funcionan en la practica al

margen del sistema social en el que, sin embargo, residen. El desarrollo sosteni-

ble introduce la necesidad de cambiar esta realidad tanto en las operaciones que

las empresas realizan en los paises desarrollados como, sobre todo, en las que lle-

van a cabo en los paises subdesarrollados y en vias de desarrollo. Y ello por un

® Para un tratamiento en profundidad de este tema véanse, por ejemplo, los siguientes articulos:
Senge, Peter, «Innovating Our Way to the Next Industrial Revolution» MIT Sloan Management
Review, invierno 2001; Hart, Stuart, «A Natural-Resource-Based View of the Firm», Academy of
Management Review, Vol. 20, 4, 1995; Hart, Stuart, «Beyond Greening: Strategies for a Sustainable
World, Harvard Business Review, enero-febrero, 1997; Porter, Michael E. y Chaas Van der Linde,
«Green and Competitive: Ending the Stalemates, Harvard Business Review, septiembre-octubre, 1995.
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doble motivo: por la creciente transferencia de poder de la sociedad al mundo de
la empresa, y por tanto de responsabilidad, que el fenomeno de la globalizacion
esta comportando; y, asimismo, por la posibilidad de crear valor economico para
el accionista gracias a ello®.

De la vision dinamica de la empresa a la vision dinamica y sostenible
de la empresa

4.8. Las empresas han de desarrollar nuevas capacidades y actividades para
que la interiorizacion de las nociones de la escasez de los recursos naturales y
la corresponsabilidad empresa-sociedad en el desarrollo de los recursos socia-
les dé lugar a ventajas competitivas persistentes. Concretamente, siempre
teniendo en cuenta sus caracteristicas y circunstancias especificas, parece con-
veniente que desarrollen las siguientes: nuevas relaciones con las partes inte-
resadas consustanciales, nuevas relaciones con las partes interesadas contrac-
tuales y nuevas relaciones con las partes interesadas contextuales.
Obviamente, no estamos ante un tema radicalmente nuevo. Por el contrario, las
empresas tienen ricas y variadas experiencias en este campo. Lo que se propo-
ne es que éstas adopten nuevas formas y consideren nuevos contenidos. Dado
el cardcter tacito, dependiente de la historia y socialmente complejo de dichas
capacidades y actividades, seran sustancialmente mas dificiles de imitar y de
sustituir. En la Figura 4 puede verse graficamente esta idea.

4.9. Nuevas relaciones con las partes interesadas consustanciales

En este apartado vamos a referirnos especialmente a los empleados. La imagen de
la maquina como paradigma organizativo de la era industrial ha llevado a cotas
impresionantes de productividad. Sin embargo, el proceso ha conllevado también
la deshumanizacion de las relaciones laborales y, por tanto, ha engendrado el des-
interés de los empleados para con sus empresas. A pesar de que las personas nacen
con una intrinseca motivacion, autoestima, dignidad y ganas de aprender’, la rea-
lidad es que los empleados no forman parte de sus empresas, sino que alquilan

Un articulo seminal sobre este tema es el de Prahalad, C.K. y Stuart Hart, «Strategies for the Bottom
of the Pyramid: Creating Sustainable Development», Harvard Business Review, en prensa. Véase, asi-
mismo, la conferencia pronunciada por C.K. Prahalad, «India as a source for innovations», Nueva Delhi,
30 de septiembre de 2000. A través de los ejemplos expuestos pueden verse las grandes posibilidades
de crear valor.

/ Deming, W. Edwards, «The New Economicsy, Cambridge, MA, MIT, 1993.
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Figura 4. La vision dinamica y sostenible de la empresa y la persistencia de las ventajas competitivas
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una parte de su tiempo a las mismas. En la llamada sociedad del conocimien-
to, es imprescindible cambiar este estado de las cosas y cultivar el natural
interés del ser humano por aprender. Para conseguir que la cultura del apren-
dizaje sea una realidad y se aumente como resultado la creatividad y la ima-
ginacion colectivas, es necesario cambiar la orientacion al control corriente en
la mayoria de las empresas por la cultura de la confianza y el autocontrol.
Como numerosas empresas han tenido oportunidad de comprobar, dado el
fuerte alineamiento que supone con los valores personales, ninguna idea es
tan poderosa para conseguir la satisfaccion de los empleados con la empresa
para la que trabajan vy, por lo tanto, su compromiso e involucracion integral,
que el desarrollo sostenible®. Indudablemente, conseguir una cultura como la
descrita requiere, entre otras cosas, cambios en temas como el estilo de direc-
cion, la estructura, la politica de transparencia informativa, los sistemas de
seleccion o retribucion, la sequridad en el empleo, etc., y.. tiempo®. Pero el
resultado justifica el esfuerzo™.

4.10. Nuevas relaciones con las partes interesadas contractuales

Este apartado se refiere de forma especifica a clientes, proveedores y subcon-
tratistas. Tradicionalmente, las relaciones con todos ellos han sido vistas como
fundamentalmente competitivas. Incluso la literatura de gestion empresarial
ponia el acento en el poder negociador de los distintos actores de la cadena de
creacion de valor. En este sentido, era mas importante su capacidad de recla-
mar valor que su capacidad de crearlo y, por tanto, de merecerlo. El nuevo
panorama competitivo que supone el desarrollo sostenible implica que las
empresas sean capaces de establecer nuevas relaciones con ellos que permitan
desarrollar los productos y servicios que los mercados y la sociedad necesiten

8 \ease, por ejemplo, Senge, Peter, articulo citado, y Smith, Bryan y Joel Yanowitz, «Sustainable
Innovation and Change: The Learning-Based Path to Growth», Arthur D. Little, Prism, cuarto tri-
mestre 1998.

? Véase, por ejemplo, Pfeffer, J. y J. Veiga, «Putting People First for Organizational Successy,
Academy of Management Executive, 1999, Vol. 13, No. 2.

Ep trabajos como, por ejemplo, Huselid, M.A., «The Impact of Human Resource Management
Practices on Turnover, Productivity and Corporate Performance», Academy of Management
Journal, 38, pag. 647; Pfeffer, J., «The Human Equation: Building Profits by Putting People Firsty,
Harvard Business School Press, Boston, MA, 1998, y otros, se ha visto como cambios en la linea
expuesta pueden llevar a incrementos espectaculares en ventas, beneficios y valor de mercado de
las empresas.
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y, por tanto, valoren y acepten. Dichas relaciones, y por los mismos motivos
expuestos anteriormente (4.9), deben estar basadas en la confianza en lugar de
en el control. Asimismo, se habrad de favorecer el intercambio de informacion,
formacion, tecnologias, etc., ademas de los compromisos a largo plazo. Aunque
las relaciones con ellos puedan ser formalmente contractuales, el caracter cre-
cientemente difuso de las fronteras de las empresas hace que, si no todos, si los
mas importantes de entre ellos puedan ser considerados a la postre socios en el
proceso de innovacion y creacion, y aprehension, de valor. Conseguir este tipo
de relaciones colaborativas, aun teniendo en cuenta que légicamente siempre
habra tensiones competitivas, ha de ser un elemento trascendental de la estra-
tegia corporativa y de negocio de las empresas'.

4.11. Nuevas relaciones con las partes interesadas contextuales

Se incluyen como partes interesadas contextuales a la Administracion publica, los
creadores de opinion y conocimiento (medios de comunicacion, ONG,
Universidad, comunidad cientifica..) y las comunidades, paises y sociedades
donde las empresas realizan sus operaciones o que resultan afectadas por ellas.
El convencimiento practico de que el sistema empresarial reside y forma parte de
los sistemas ecologico y social tiene importantes consecuencias en la naturaleza
de las relaciones de la empresa con las partes interesadas contextuales. Implica
que la empresa y la sociedad no solo no son independientes ni estan simple-
mente interrelacionados, sino que son interdependientes'. Implica, por tanto,
dejar de pensar que la Unica mision de la empresa, y por tanto de sus directivos,
es generar beneficios para los accionistas, sino que, por el contrario, la mision de
la empresa es encontrar oportunidades que resulten beneficiosas tanto para ella
como para la sociedad. Implica, en suma, que dado que las redes de relaciones
con las partes interesadas son fuentes vitales de diversidad y participacion que
proporcionan a las empresas sentido y recursos valiosos', los directivos dejen de
ser meros agentes de los accionistas para pasar a ser también constructores de
relaciones con las partes interesadas. Gracias a ellas pueden prever, entender y
responder mejor, mas rapida y mas facilmente a los cambios del entorno.

""Véase, por ejemplo, Champy, James y Nitin Nohria, «Fast Forward: The Best Ideas on Managing
Business Change», Boston, Harvard Business School Press, 1996.

2 Svendsen, Ann, «The Stakeholder Strategy: Profiting from Collaborative Business Relationshipsy,
Berrett-Koehler, 1998.

" Kennelly, James, «Quantum Leaps and Small Surprises: Stakeholder Theory and the New Sciencen,
Proceedings of the Business and Society Conference, 1995.
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4.12. Caracter estratégico de las nuevas capacidades y actividades

Para que las capacidades y actividades tengan un valor estratégico y, por tanto,
den lugar a ventajas competitivas persistentes, han de cumplir con las siguientes
condiciones: han de ser dificiles de imitar o de apropiar por nuestros competido-
res actuales; han de ser dificiles de sustituir tanto por nuestros competidores
actuales como por nuevos competidores; y han de ser valiosas, es decir, han de
ser positivamente valoradas por los mercados'. A continuacion veremos cémo
las capacidades y actividades propuestas anteriormente nos ayudan a cumplir las
mencionadas condiciones.

4.13. Dificiles de imitar

Determinadas capacidades relacionadas con temas como localizacion, tecnologias,
productos o procesos productivos pueden resultar dificiles de imitar. Sin embargo,
todas ellas estdn mas o menos sujetas a la posibilidad de que en mayor o menor
medida, y en un plazo mayor o menor de tiempo, nuestros competidores acaben por
copiarlas o, incluso, simplemente adquirirlas. Sin embargo, las capacidades y activi-
dades que resultan socialmente complejas, por estar numerosas personas involucra-
das en su desarrollo y mantenimiento, en las que la historia y la experiencia son
importantes, en el sentido de que su estatus actual depende de los previos, y que
tienen un cardcter tdcito, es decir, que se caracterizan porque no se pueden verba-
lizar o formalizar, resultan inimitables en la practica. Los tipos de relaciones pro-
puestas (4.9-4.11) cumplen a la perfeccion con estas premisas. Puede afirmarse que
son dificiles de imitar puesto que constituyen activos intangibles basados en apren-
dizajes practicos acumulados a través de la experiencia y refinados por la practica,
y, asimismo, debido a que dependen de un gran nimero de personas 0 equipos.
Dado su caracter socialmente complejo y tacito, nuestros competidores no podran
tampoco apropiarse de ellos contratando a nuestros empleados.

4.14. Dificiles de sustituir

Cualquier modelo de negocio que propongamos al mercado corre el riesgo de ser
desplazado por otro mas pronto o mas tarde. Interiorizar los cambios que introdu-
ce el desarrollo sostenible en el panorama competitivo (4.5-4.7) y desarrollar las
relaciones con las partes interesadas propuestas (4.8-4.11), no aisla completamen-
te a las empresas de este riesgo. Sin embargo, lo reduce de forma notable. En pri-
mer lugar, porque la informacion y el conocimiento que comportan seran notable,

" Sobre este tema véase, por ejemplo, Barney, J.B., «Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage», Journal of Management, 17, marzo, 1991.
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y constantemente, mas completos. En sequndo lugar, porque buena parte de los
riesgos de sustitucion de capacidades y actividades van a estar crecientemente rela-
cionados con las nuevas implicaciones que introduce la necesidad de un desarrollo
mas sostenible.

4.15. Valiosas

El desarrollo sostenible ayuda a desarrollar capacidades y actividades dificiles
de imitar y de sustituir. Pero, l6gicamente, seran asimismo valiosas si permi-
ten, ademas de distinguir un modelo de negocio del de los competidores, apo-
yar e incrementar la persistencia de las ventajas competitivas. Este hecho
depende en parte de la evolucidn de la sociedad. Y como resulta cada vez mas
incuestionable, la sociedad estd avanzando en la direccion de exigir de las
empresas un comportamiento que permita un desarrollo mas sostenible'.

El desarrollo sostenible y la innovacion y la reputacion como fuentes
de ventajas competitivas persistentes

4.16. Interiorizar los cambios en el panorama competitivo que supone el desarrollo
sostenible, y desarrollar las capacidades y actividades que se han presentado, con-
ducen, principalmente, a potenciar dos fuentes indiscutibles de ventaja competitiva
persistente: la innovacion y la reputacion. Como veremos, ambas son la base que nos
permite elaborar un modelo de negocio distinto al de nuestros competidores, obje-
tivo que, como es bien sabido, constituye un elemento central de toda estrategia.

4.17. La innovacion

La innovacion, entendida como resultado de la investigacion, basica y aplicada, y
del desarrollo (I+D+1), se ha convertido en una condicion sine qua non para el
éxito competitivo. En un mundo discontinuo, la innovacion estratégica es la clave
para la creacion de riqueza. La innovacion estratégica es la capacidad de volver
a concebir el modelo industrial existente de modo que se cree nuevo valor para
el cliente, equivoque a los competidores y produzca nueva riqueza para todas las
partes interesadas'®. En este sentido, mucho se ha dicho y escrito, aunque en

'S Viéanse, por ejemplo, los resultados de las macroencuestas «The Millenium Poll on Corporate Social
Responsibilitys, Environics, The Prince of Wales Business Leaders Forum y The Conference Board, mayo
de 1999, o «Corporate Social Responsibility-Europe», Market and Opinion Research International,
septiembre de 2000.

" Hamel, Gary, «Strategy Innovation and the Quest for Values, Sloan Management Review, invierno 1988.
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menor medida aplicado, sobre la importancia del capital intelectual como alimento
de los procesos de |+D+l. Pues bien, los retos que se derivan de la exigencia de avan-
zar hacia el desarrollo sostenible ayudan a las empresas a cuestionarse los modos
habituales de pensar y actuar, y plantean la necesidad de desarrollar nuevos pro-
ductos, servicios y tecnologias, por lo que constituyen un vigorizante revulsivo orga-
nizativo y una innegable fuente de oportunidades de innovacion. Establecer nuevas
relaciones con las diferentes partes interesadas lleva a las empresas a poseer el mas
amplio abanico de perspectivas y visiones actuales y futuras del mundo, a obtener
la informacion y el conocimiento sobre dichas oportunidades y a establecer las cola-
boraciones imprescindibles para hacerlas realidad, ademas de aportarles la credibili-
dad necesaria para conseguir el beneplacito social para con sus innovaciones.

4.18. La reputacion

El capital que supone una buena reputacion es, sin duda, una de las razones de la
en ocasiones tremenda diferencia existente entre el valor contable y el valor de
mercado de muchas empresas. Numerosos trabajos avalan esta afirmaciéon”. En
todos los estudios que pretenden analizar qué hay detras del distinto nivel de repu-
tacion que poseen las empresas, su comportamiento medioambiental y social, ,
por tanto, su contribucion al desarrollo sostenible, constituye una variable funda-
mental™. Una buena reputacion permitira a las empresas fidelizar a sus clientes
actuales y atraer otros nuevos, atraer y retener a los mejores empleados, ganar ima-
gen de marca, gozar de unas relaciones con la Administracion preferenciales, ver
como sus productos, servicios y propuestas en diversos ambitos son aceptados por
la sociedad, disfrutar de menores costes de capital y seguros, ser objeto preferente
del creciente mercado de los fondos de inversion socialmente responsables vy, en
suma, tener una mayor licencia para innovar y, en general, mayor credibilidad a la
hora de relacionarse y plantear sus puntos de vista a todas las partes interesadas.
En resumen, al igual que en el caso de la innovacion, es una fuente indudable de
ventajas competitivas persistentes. Por tanto, si no constituye una garantia, si que
aumenta las posibilidades de éxito y pervivencia de las empresas.

\ganse, por ejemplo, Srivastava, Rajendra K. y otros, «The value of Corporate Reputation: Evidence from
the Equity Markets», Corporate Reputation Review, veranofotofio 2000; Vergin, R.C. y M.W. Qoronfleh,
«Corporate Reputation and the Stock Market, Business Horizons, eneroffebrero 1998; Black, Ervin L.y
otros, «The Market Valuation of Corporate Reputations, Corporate Reputation Review, Vol. 3, N° 1, 2000.
8 \/ganse, por ejemplo, los estudios anuales de la revista fortune, «America’s Most Admired Companies»; los
trabajos del Reputation Institute; Slocun, Dean v Eric Turner, «Managing the Corporate Reputation: the Hidden
Source of Business Growthw, Arthur D. Little White Paper, 1999, o el reciente indice MERCO del diario 5 Dias.
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4.19. Se ha visto como innovacién y reputacion dependen del desarrollo de unas
nuevas capacidades y actividades vinculadas a las relaciones con las distintas
partes interesadas. En la Figura 5 se representa como una adecuada gestion de
las nuevas capacidades y actividades, y de la reputacion e innovacion, llevan a
poseer un modelo de negocio distinto al de los competidores, lo que permite
crear un valor en el que sus elementos econdmico, medioambiental y social estan
inextricablemente unidos.

Relaciones
con las partes
interesadas

Figura 5. Desarrollo sostenible y creacion de valor econémico, medioambiental y social
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De la vision tradicional del gobierno de la empresa al gobierno de
la empresa sostenible

4.20. Las ideas apuntadas en este capitulo suponen la introduccion de cambios
fundamentales en la concepcion del gobierno de la empresa y en los valores y
objetivos que éste ha de persequir. En la Figura 6 se representan esquematica-
mente los aspectos fundamentales de dicho cambio.

Vision tradicional del Gobierno de la
gobierno de la empresa empresa sostenible

e la empresa

Valor central:

imiento econd Valor central:

Figura 6. Del gobierno de la empresa al gobierno de la empresa sostenible
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4.21. Dado que tradicionalmente el valor central que ha guiado el gobierno de
la empresa ha sido basicamente de cardcter econdomico, sus actividades han
tenido como objetivo maximizar el valor de las acciones a través de la consecu-
cion de la satisfaccion de los inversores. En la nueva concepcion sobre el gobier-
no de la empresa que se presenta en este Codigo, el valor central no es el cre-
cimiento economico, sino el desarrollo sostenible. Por ello, el gobierno de la
empresa sostenible persigue como fin ultimo crear valor de forma persistente,
tanto para los accionistas como para la sociedad en su conjunto, a través de la
satisfaccion no solo de los inversores, sino de todas las partes interesadas.

4.22. En definitiva, la labor de los maximos 6rganos de gobierno en pro de la
satisfaccion de sus accionistas vy, por ende, de la persistencia de sus empresas, esta
ineludiblemente ligada a la consecucion de la satisfaccion de las partes interesa-
dasy, en consecuencia, a la asuncion de los principios del desarrollo sostenible.
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5. LOS VALORES DEL GOBIERNO DE LA EMPRESA SOSTENIBLE

5.1. Cuando son plenamente vividos, los valores compartidos conforman el
nucleo de la cultura de una empresa y posibilitan algo tan necesario hoy en dia,
dado el caracter cambiante de los entornos competitivos, como es la descentrali-
zacion exitosa y segura de la toma de decisiones. El gobierno de la empresa sos-
tenible implica que los miembros de los maximos 6rganos de gobierno de las
empresas asuman e interioricen determinados valores. Algunos de los valores pro-
puestos no introducen mayores novedades respecto a los considerados por otros
codigos de gobierno; otros suponen una relectura de valores conocidos, y otros
mas tienen un cariz claramente novedoso. En cualquier caso, es necesario aclarar
de forma explicita que los valores que se desarrollaran a continuacion no han de
ser tomados como validos para siempre. Por el contrario, todos ellos estan sujetos
a los posibles cambios que se deriven de la evolucion de la nocion de desarrollo
sostenible. En cualquier caso, su propia naturaleza garantiza su capacidad de ir
adaptandose segun las necesidades de cada momento y, por tanto, de asegurar al
maximo la persistencia en el tiempo de las empresas que los adopten.

5.2. Los valores en los que ha de basarse el gobierno de la empresa sostenible
son la sostenibilidad, la vision a largo plazo, la diversidad, la apertura en el dia-
logo con las partes interesadas, la integridad y la responsabilidad. En conse-
cuencia, dichos valores deberan ser el hilo rector de todas las actividades y
decisiones que desarrollen y adopten los miembros de los maximos organos de
gobierno de las empresas.

5.3. Sostenibilidad

Como valor inherente del gobierno de la empresa sostenible, la sostenibilidad sig-
nifica la busqueda permanente y armonica por parte de la empresa del desarrollo
econdmico, la integridad medioambiental y el bienestar social. Sostenibilidad es
ser consciente de que el sistema econdmico esta inmerso en el sistema natural y
social, de que en realidad solo existe un sistema y de que este tiene sus limites. Es
también un compromiso en pro del objetivo de que éste sistema proporcione de
forma duradera bienestar a todos los seres humanos. Es tomar conciencia de que
paz, sequridad, libertad y justicia son aspiraciones que para su avance necesitan
caminar unidas. El valor "sostenibilidad" implica asumir los valores y principios de
la Carta de la Tierra (2.2 y anexo 3), los nueve principios definidos en el Global
Compact de las Naciones Unidas (2.3 y anexo 4), los objetivos vy espiritu del Libro
Verde de la Union Europea (2.4) y la definicion de empresa sostenible (2.5 y 2.6).
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5.4. Vision a largo plazo

Tanto en el mundo de la empresa como en la sociedad en general, una de las prin-
cipales barreras con las que se encuentra el desarrollo sostenible es el cortoplacis-
mo. Si s6lo sabemos, y con dificultades, donde estamos, pero no sabemos a dénde
vamos, no tenemos muchas posibilidades de llegar. Tener este horizonte estratégi-
co nos proporciona perspectiva y la posibilidad de estar al mando del timon en
lugar de al albur de los vientos. También implica ser conscientes de que, aunque
no inmutable, dicho horizonte no puede ser algo que cambiemos cada dia. Lo mas
preocupante es que las aparentes contradicciones entre el crecimiento econdémico
en sentido clasico y el desarrollo sostenible, se manifiestan en toda su crudeza y
se muestran como insolubles cuando se establecen objetivos o se evaluan resulta-
dos a corto plazo. Sin embargo, cuando se adopta una perspectiva a mas largo
plazo, es mas facil imaginar posibles formas de cancelar dichas contradicciones y
ver la coherencia inherente entre el desarrollo sostenible y la persistencia en el
tiempo de las empresas. Por ello, es fundamental que la vision a largo plazo sea
uno de los valores basicos del gobierno de la empresa sostenible.

5.5. Diversidad

El valor diversidad implica no solo el respeto por dicha diversidad, sino su bus-
queda activa. Podria decirse que es parte indispensable del proceso de acerca-
miento y encaje que el mundo de la empresa ha de emprender respecto al sis-
tema natural. Siguiendo el ejemplo de la vida, para la que la diversidad siem-
pre ha sido un componente fundamental y garantia de su permanencia, la
empresa sostenible y sus 6rganos de gobierno han de percibir e interiorizar este
valor. En suma, la empresa sostenible ha de respetar y favorecer la biodiversi-
dad, pero también ha de respetar y buscar la diversidad de opiniones, perspec-
tivas, culturas'’, edades y sexos en el seno de su organizacién y en las relacio-
nes con su entorno.

5.6. Apertura en el didlogo con las partes interesadas

Teniendo en cuenta el caracter diverso de las relaciones que se establecen entre
empresas y partes interesadas (3.1), este valor implica ser conscientes de la nece-
sidad de establecer una comunicacion bidireccional que permita tener un profun-
do, holistico, cabal y pronto conocimiento de los requerimientos y necesidades

'¥ Dada la magnitud del fenémeno en los paises de nuestro entorno y la creciente importancia que
estd alcanzando en Espafia, en el anexo 5 se tratan de forma explicita los temas de la inmigracion y la
diversidad cultural y los criterios fundamentales que las empresas deberian seguir sobre los mismos.
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de dichas partes interesadas, establecer relaciones de asociacion con ellos, con-
sequir su satisfaccion, incrementar la credibilidad y reputacion de la empresa,
obtener informacion susceptible de alimentar el desarrollo de innovaciones,
consequir a priori el necesario consenso social sobre la idoneidad y oportunidad
de las mismas, y, en suma, garantizar la pervivencia y el éxito a corto y largo
plazo de la empresa.

5.7. Integridad

Como valor del gobierno de la empresa sostenible, la integridad implica que los
miembros de los maximos organos de gobierno de las empresas (y, por ende,
todas las personas de la empresa) puedan comportarse y se comporten con
honestidad, rectitud, dignidad y ética.

5.8. Responsabilidad

Los miembros de los maximos organos de gobierno de las empresas son respon-
sables ante todas las partes interesadas de la empresa. Ello implica que han de
posibilitar que su actuacion pueda ser conocida por los mismos.
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6. CODIGO DE BUENAS PRACTICAS PARA EL GOBIERNO
DE LA EMPRESA SOSTENIBLE

Introduccion

6.1. Aunque algunas de las buenas practicas para el gobierno de la empresa
sostenible propuestas en este capitulo podrian ser a primera vista considera-
das como apropiadas exclusivamente para empresas de un cierto tamafo,
todas ellas, al igual que el Cédigo en su integridad (1.3-1.4), van dirigidas a
todo tipo de empresas, independientemente de su tamafo, sector o circuns-
tancias especificas. No obstante, al haber sido redactadas algunas de ellas
considerando las posibilidades de mejora de los consejos de administracion,
puede ser necesario que las empresas que no posean dicho 6rgano de gobier-
no las adapten a su realidad.

Composicion

6.2. La comprension, interiorizacion y cabal consideracion de las cuestiones con-
sideradas en este Codigo por el maximo érgano de gobierno de la empresa en el
ejercicio de sus funciones, hace aconsejable que un numero suficiente de sus
miembros posean los adecuados conocimientos y sensibilidad sobre las mismas.

6.3. Dado el profundo cambio cultural que implica el gobierno de la empresa
sostenible, se sugiere que, en caso necesario, el maximo 6rgano de gobierno de
la empresa planifique la incorporacion, como consejeros y altos directivos, de
personas capacitadas que, independientemente de su edad, sexo o condicion fisi-
ca, sean capaces de aportar los imprescindibles nuevos puntos de vista al mismo.

Estructura

6.4. Dadas las implicaciones para las empresas de lo apuntado en este
Cddigo, se propone que el maximo érgano de gobierno de la empresa esta-
blezca una Comision Delegada que, bajo la responsabilidad de uno de sus
miembros, se encargue de promover, supervisar y evaluar la incorporacion de
los aspectos tratados y de las buenas practicas propuestas en este Codigo, en
la estrategia y funcionamiento de la empresa y en las actividades de su maxi-
mo organo de gobierno.
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Funcionamiento

6.5. Dado el cardcter novedoso de los planteamientos de este Codigo para la
mayoria de las empresas, es aconsejable que los maximos organos de gobierno
de las mismas traten de forma regular y den la adecuada prioridad a los temas 'y
buenas practicas que aqui se consideran. De forma mas especifica, es conve-
niente que establezcan objetivos de mejora en los temas aqui tratados vy realicen
el oportuno sequimiento de los mismos.

6.6. El maximo d¢rgano de gobierno de la empresa velara porque los intereses de
las partes interesadas consustanciales, contractuales y contextuales (3.2-3.10)
sean considerados de forma efectiva en todas sus decisiones y quehaceres. Para
ello habra de dotarse de un "cuadro de mando" que incorpore, entre otros aspec-
tos, los intereses y necesidades de dichas partes interesadas. Asimismo, puede ser
deseable que aquellas empresas que dispongan de los medios necesarios, pongan
en marcha fundaciones que les permitan atender, desde otro contexto, determi-
nados intereses de las partes interesadas.

Criterios a tener en cuenta

6.7. En consonancia con lo que se ha especificado en los capitulos anteriores de
este Cddigo, el gobierno de la empresa sostenible implica que sus miembros con-
sideren a la hora de tomar decisiones y, en general, de realizar sus actividades y
cometidos, entre otros, los siguientes criterios: concepto de desarrollo sostenible,
definicion de empresa sostenible y valores intrinsecos.

6.8. Concepto de desarrollo sostenible

El gobierno de la empresa sostenible conlleva que el maximo 6rgano de gobierno de
la empresa procure en sus quehaceres y decisiones la efectiva contribucion de su
empresa al avance hacia un modelo sostenible de desarrollo tal y como éste se ha defi-
nido anteriormente en consonancia con la Carta de la Tierra, el Global Compacty el
Libro Verde sobre responsabilidad social de las empresas de la Union Europea (2.1-2.4).

6.9. Definicion de empresa sostenible

El maximo organo de gobierno de la empresa velara porque la misma se adecue
en todas sus decisiones y actuaciones a la definicion de empresa sostenible (2.5-
2.6). En este sentido, habra de impulsar, en la medida de sus posibilidades, un
proceso de globalizacion cuyos beneficios alcancen a todos los seres humanos,
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de forma que contribuya de manera efectiva al avance de la paz, la seguridad, la
libertad vy la justicia en todo el planeta.

6.10. Valores

El maximo organo de gobierno de la empresa desempefara las funciones que le
son propias en conformidad a los valores de sostenibilidad, vision a largo plazo,
diversidad, apertura en el didlogo con las partes interesadas, integridad vy res-
ponsabilidad descritos anteriormente (5.1-5.8).

Tareas

6.11. El gobierno de la empresa sostenible implica que los miembros de sus maxi-
mos 6rganos de gobierno contemplen entre sus tareas las siguientes: dar prioridad
al didlogo y al establecimiento de relaciones de la empresa con las partes interesa-
das, y velar por la interiorizacion de los valores a asumir (5.2) por todos los inte-
grantes de la empresa; asimismo, habran de asegurarse de que el aprendizaje, el
conocimiento y la credibilidad que se deriven de las dos tareas anteriores den como
resultado el desarrollo de innovaciones economica, medioambiental y socialmente
valiosas, y la preservacion de la buena reputacion de la empresa. Aunque la realiza-
cion de dichas tareas por parte de los miembros del maximo 6rgano de gobierno de
la empresa se considera ineludible e indelegable, este Codigo, en atencién a las
diversas caracteristicas y circunstancias de las empresas (tamafo, sector, historia,
etc.), no pretende prescribir la forma en que dichas tareas han de llevarse a cabo.

6.12. Velar por la interiorizacion de los valores

Segun el espiritu de este Cdédigo, una de las tareas mas importantes de los
miembros del maximo organo de gobierno de la empresa es conseguir, en la
forma que consideren oportuno, que todos los integrantes de la misma interio-
ricen los valores inherentes al gobierno de la empresa sostenible (5.3-5.8), de
forma que sean tenidos en cuenta en todas sus decisiones y actividades.
Asimismo, habran de promover que dichos valores sean asumidos por todas las
empresas y organizaciones que constituyen la cadena de creacion de valor de la
que forma parte su empresa.

6.13. Dar prioridad al didlogo y al establecimiento de relaciones con las
partes interesadas

La gestion del didlogo y de las relaciones entre la empresa y todas las personas u

organizaciones que tienen algun tipo de interés o influencia en sus actividades, ha



Cddigo de gobierno para la empresa sostenible

pasado de ser una actividad periférica, a menudo cosmética, o en cualquier caso, de
escasa importancia en el éxito competitivo de las organizaciones empresariales, a
convertirse en una necesidad perentoria y central para la persistencia de sus venta-
jas competitivas y su propia pervivencia (capitulo 4). En consecuencia, una de las
tareas centrales del gobierno de la empresa sostenible ha de ser el mantenimiento,
al mas alto nivel y en todas las instancias que se considere oportuno, de un didlogo
honesto, fluido y rico con las partes interesadas, y el establecimiento de las relacio-
nes de asociacion con las mismas que se estimen convenientes.

6.14. Asegurar el aprendizaje y la innovacion

El aprendizaje y la innovacion, entendida como resultado de la investigacion
basica y aplicada, y del desarrollo (I1+D+l), son fuente de ventajas competitivas
persistentes y permiten a las empresas diferenciarse (4.17). Por ello parece
imprescindible que los miembros del maximo 6rgano de gobierno de la empresa
se aseguren de que esta capacidad es gestionada teniendo en cuenta el valor
altamente estratégico de la misma.

6.15. Asegurar la reputacion

Al igual que la innovacion, la reputacion es una importante fuente de ventajas
competitivas persistentes (4.18). En consecuencia, asegurar la buena gestion
del capital que supone la reputacion es una tarea clave del gobierno de la
empresa sostenible.
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ANEXO 3
LA CARTA DE LA TIERRA

PREAMBULO

Estamos en un momento critico de la historia de la Tierra, en el cual la humani-
dad debe elegir su futuro. A medida que el mundo se vuelve cada vez mas inter-
dependiente y fragil, el futuro depara, a la vez, grandes riesgos y grandes pro-
mesas. Para sequir adelante, debemos reconocer que en medio de la magnifica
diversidad de culturas y formas de vida, somos una sola familia humana y una
sola comunidad terrestre con un destino comun. Debemos unirnos para crear
una sociedad global sostenible fundada en el respeto hacia la naturaleza, los
derechos humanos universales, la justicia econdmica y una cultura de paz. En
torno a este fin, es imperativo que nosotros, los pueblos de la Tierra, declaremos
nuestra responsabilidad unos hacia otros, hacia la gran comunidad de la vida y
hacia las generaciones futuras.

La Tierra, nuestro hogar

La humanidad es parte de un vasto universo evolutivo. La Tierra, nuestro hogar,
esta viva con una comunidad singular de vida. Las fuerzas de la naturaleza pro-
mueven a que la existencia sea una aventura exigente e incierta, pero la Tierra ha
brindado las condiciones esenciales para la evolucion de la vida. La capacidad de
recuperacion de la comunidad de vida y el bienestar de la humanidad dependen
de la preservacion de una biosfera saludable, con todos sus sistemas ecoldgicos,
una rica variedad de plantas y animales, tierras fértiles, aguas puras y aire limpio.
El medio ambiente global, con sus recursos finitos, es una preocupacion comun
para todos los pueblos. La proteccion de la vitalidad, la diversidad y la belleza de
la Tierra son un deber sagrado.

La situacion global

Los patrones dominantes de produccion y consumo estan causando devastacion
ambiental, agotamiento de recursos y una extincion masiva de especies. Las
comunidades estan siendo destruidas. Los beneficios del desarrollo no se com-
parten equitativamente, y la brecha entre ricos y pobres, se esta ensanchando.
La injusticia, la pobreza, la ignorancia y los conflictos violentos se manifiestan
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por doquier y son la causa de grandes sufrimientos. Un aumento sin preceden-
tes de la poblacion humana ha sobrecargado los sistemas ecologicos y sociales.
Los fundamentos de la seguridad global estan siendo amenazados. Estas ten-
dencias son peligrosas, pero no inevitables.

Los retos venideros

La eleccion es nuestra: formar una sociedad global para cuidar la Tierra y cuidar-
nos unos a otros, o arriesgarnos a la destruccion de nosotros mismos y de la
diversidad de la vida. Se necesitan cambios fundamentales en nuestros valores,
instituciones y formas de vida. Debemos darnos cuenta de que, una vez satisfe-
chas las necesidades bdsicas, el desarrollo humano se refiere primordialmente a
ser mas, no a tener mas. Poseemos el conocimiento y la tecnologia necesarios
para proveer a todos y para reducir nuestros impactos sobre el medio ambiente.
El surgimiento de una sociedad civil global, esta creando nuevas oportunidades
para construir un mundo democratico y humanitario. Nuestros retos ambienta-
les, economicos, politicos, sociales y espirituales, estan interrelacionados, y jun-
tos podemos proponer y concretar soluciones comprensivas.

Responsabilidad universal

Para llevar a cabo estas aspiraciones, debemos tomar la decision de vivir de
acuerdo con un sentido de responsabilidad universal, identificandonos con toda
la comunidad terrestre, al igual que con nuestras comunidades locales. Somos
ciudadanos de diferentes naciones y de un solo mundo al mismo tiempo, en
donde los ambitos local y global se encuentran estrechamente vinculados. Todos
compartimos una responsabilidad hacia el bienestar presente y futuro de la fami-
lia humanay del mundo viviente en su amplitud. El espiritu de solidaridad huma-
nay de afinidad con toda la vida se fortalece cuando vivimos con reverencia ante
el misterio del ser, con gratitud por el regalo de la vida y con humildad con res-
pecto al lugar que ocupa el ser humano en la naturaleza.

Necesitamos urgentemente una vision compartida sobre los valores basicos que
brinden un fundamento ético para la comunidad mundial emergente. Por tanto,
juntos y con una gran esperanza, afirmamos los siguientes principios interde-
pendientes, para una forma de vida sostenible, como un fundamento comun
mediante el cual se debera guiar y valorar la conducta de las personas, organiza-
ciones, empresas, gobiernos e instituciones transnacionales.
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PRINCIPIOS

I. RESPETO Y CUIDADO DE LA COMUNIDAD DE LA VIDA
1. Respetar la Tierra y la vida en toda su diversidad

a. Reconocer que todos los seres son interdependientes y que toda forma de
vida, independientemente de su utilidad, tiene valor para los seres humanos.

b. Afirmar la fe en la dignidad inherente a todos los seres humanos y en el
potencial intelectual, artistico, ético y espiritual de la humanidad.

2. Cuidar la comunidad de la vida con entendimiento, compasion y amor

a. Aceptar que el derecho a poseer, administrar y utilizar los recursos natura-
les conduce hacia el deber de prevenir dafios ambientales y proteger los
derechos de las personas.

b. Afirmar que a mayor libertad, conocimiento y poder, se presenta una
correspondiente responsabilidad por promover el bien comun.

3. Construir sociedades democraticas que sean justas, participativas,
sostenibles y pacificas

a. Asegurar que las comunidades, a todo nivel, garanticen los derechos
humanos y las libertades fundamentales, y brinden a todos la oportunidad
de desarrollar su pleno potencial.

b. Promover la justicia social y economica, posibilitando que todos alcancen
un modo de vida seguro y digno, pero ecoldgicamente responsable.

4. Asegurar que los frutos y la belleza de la Tierra se preserven para
las generaciones presentes y futuras

a. Reconocer que la libertad de accion de cada generacion se encuentra
condicionada por las necesidades de las generaciones futuras.

b. Transmitir a las futuras generaciones valores, tradiciones e instituciones
que apoyen la prosperidad a largo plazo de las comunidades humanas y
ecologicas de la Tierra.
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Para poder realizar estos cuatro compromisos generales, es necesario:

II. INTEGRIDAD ECOLOGICA

5. Proteger y restaurar la integridad de los sistemas ecoldgicos de
la Tierra, con especial preocupacion por la diversidad biologica y
los procesos naturales que sustentan la vida

a.

Adoptar, a todo nivel, planes de desarrollo sostenible y regulaciones que
permitan incluir la conservacion y la rehabilitacion ambientales, como
parte integral de todas las iniciativas de desarrollo.

. Establecer y salvaguardar reservas viables para la naturaleza y la biosfera,

incluyendo tierras silvestres y areas marinas, de modo que tiendan a pro-
teger los sistemas de soporte a la vida de la Tierra, para mantener la biodi-
versidad y preservar nuestra herencia natural.

. Promover la recuperacion de especies y ecosistemas en peligro.
. Controlar y erradicar los organismos exdgenos o genéticamente modifica-

dos que sean dafninos para las especies autoctonas y el medio ambiente, y
ademas, prevenir la introduccion de tales organismos dafiinos.

. Gestionar el uso de recursos renovables como el agua, la tierra, los pro-

ductos forestales y la vida marina, de manera que no se excedan las posi-
bilidades de regeneracion y se proteja la salud de los ecosistemas.
Gestionar la extraccion y el uso de los recursos no renovables, tales como
minerales y combustibles fosiles, de forma que se minimice su agotamien-
to y no se causen serios daflos ambientales.

6. Evitar daifar como el mejor método de proteccion ambiental, y
cuando el conocimiento sea limitado, proceder con precaucion

. Tomar medidas para evitar la posibilidad de dafios ambientales graves o irre-

versibles, aun cuando el conocimiento cientifico sea incompleto o inconcluso.

. Imponer las pruebas respectivas y hacer que las partes responsables asuman las

consecuencias de reparar el daho ambiental, principalmente para quienes argu-
menten que una actividad propuesta no causara ningun dafo significativo.

. Asegurar que la toma de decisiones contemple las consecuencias acumula-

tivas, a largo término, indirectas, de larga distancia y globales de las activi-
dades humanas.
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. Prevenir la contaminacion de cualquier parte del medio ambiente y no

permitir la acumulacion de sustancias radiactivas, toxicas u otras sustan-
cias peligrosas.
Evitar actividades militares que dafien el medio ambiente.

. Adoptar patrones de produccion, consumo y reproduccion que

salvaguarden las capacidades regenerativas de la Tierra, los dere-
chos humanos y el bienestar comunitario

a.

Reducir, reutilizar y reciclar los materiales usados en los sistemas de pro-
duccion y consumo, y asegurar que los desechos residuales puedan ser asi-
milados por los sistemas ecoldgicos.

. Actuar con moderacion y eficiencia al utilizar energia, y tratar de depen-

der cada vez mas de los recursos de energia renovables, tales como la solar
y eolica.

. Promover el desarrollo, la adopcion vy la transferencia equitativa de tecno-

logias ambientalmente sanas.

. Internalizar los costes ambientales y sociales totales de bienes y servi-

cios en su precio de venta, y posibilitar que los consumidores puedan
identificar productos que cumplan con las mas altas normas sociales y
ambientales.

. Asegurar el acceso universal al cuidado de la salud que fomente la salud

reproductiva y la reproduccion responsable.
Adoptar formas de vida que pongan énfasis en la calidad de vida y en la
suficiencia material en un mundo finito.

. Impulsar el estudio de la sostenibilidad ecoldgica y promover el

intercambio abierto y la extensa aplicacion del conocimiento
adquirido

a.

Apoyar la cooperacion internacional cientifica y técnica sobre sostenibili-
dad, con especial atencion a las necesidades de las naciones en desarrollo.

. Reconocer y preservar el conocimiento tradicional y la sabiduria espiritual

en todas las culturas que contribuyen a la proteccion ambiental y al bien-
estar humano.

. Asegurar que la informacion de vital importancia para la salud humana y

la proteccion ambiental, incluyendo la informacion genética, esté disponi-
ble en el dominio publico.
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1. JUSTICIA SOCIAL Y ECONOMICA

9. Erradicar la pobreza como un imperativo ético, social y ambiental

a. Garantizar el derecho al agua potable, al aire limpio, a la sequridad ali-

menticia, a la tierra no contaminada, a una vivienda y a un saneamiento
seguro, asignando los recursos nacionales e internacionales requeridos.

. Habilitar a todos los seres humanos con la educacion y con los recursos

requeridos para que alcancen un modo de vida sostenible, y proveer la
seguridad social y las redes de apoyo requeridos para quienes no puedan
mantenerse por si mismos.

Reconocer a los ignorados, proteger a los vulnerables, servir a aquellos que
sufren y posibilitar el desarrollo de sus capacidades y perseguir sus aspiraciones.

10. Asegurar que las actividades e instituciones econdmicas, a todo nivel,
promuevan el desarrollo humano de forma equitativa y sostenible

. Promover la distribucion equitativa de la riqueza dentro de las naciones y

entre ellas.

. Intensificar los recursos intelectuales, financieros, técnicos vy sociales de las

naciones en desarrollo, y liberarlas de onerosas deudas internacionales.

. Asegurar que todo comercio apoye el uso sostenible de los recursos, la pro-

teccion ambiental y las normas laborales progresivas.

. Involucrar e informar a las corporaciones multinacionales y a los organismos

financieros internacionales para que actuen transparentemente por el bien
publico, y exigirles responsabilidad por las consecuencias de sus actividades.

11. Afirmar la igualdad y equidad de género como pre-requisitos
para el desarrollo sostenible, y asegurar el acceso universal a la
educacion, el cuidado de la salud y la oportunidad econdmica

a.

Asegurar los derechos humanos de las mujeres y las nifias, y terminar con
toda la violencia contra ellas.

. Promover la participacion activa de las mujeres en todos los aspectos de la

vida econdmica, politica, civica, social y cultural, como socias plenas e
iguales en la toma de decisiones, como lideres y como beneficiarias.

. Fortalecer las familias y garantizar la sequridad y la crianza amorosa de

todos sus miembros.
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12. Defender el derecho de todos, sin discriminacion, a un entorno
natural y social que apoye la dignidad humana, la salud fisica y
el bienestar espiritual, con especial atencion a los derechos de los
pueblos indigenas y las minorias

a.

Eliminar la discriminacion en todas sus formas, tales como aquellas basa-
das en la raza, el color, el género, la orientacion sexual, la religion, el idio-
ma y el origen nacional, étnico o social.

. Afirmar el derecho de los pueblos indigenas a su espiritualidad, conocimientos,

tierras y recursos, y a sus practicas vinculadas a un modo de vida sostenible.
Honrar y apoyar a los jovenes de nuestras comunidades, habilitandolos para
que ejerzan su papel esencial en la creacion de sociedades sostenibles.

. Proteger vy restaurar lugares de importancia que tengan un significad cul-

tural y espiritual.

IV. DEMOCRACIA, NO VIOLENCIA' Y PAZ

13. Fortalecer las instituciones democraticas en todos los niveles y
brindar transparencia y rendimiento de cuentas en la gobernabi-
lidad, participacion inclusiva en la toma de decisiones y acceso a
la justicia

a.

¢

Sostener el derecho de todos a recibir informacion clara y oportuna sobre
asuntos ambientales, al igual que sobre todos los planes y actividades de
desarrollo que los puedan afectar o en los que tengan interés.

. Apoyar la sociedad civil local, regional y global, y promover la participacion

significativa de todos los individuos y organizaciones interesados en la
toma de decisiones.

. Proteger los derechos a la libertad de opinion, expresion, reunion pacifica,

asociacion y disension.

. Instituir el acceso efectivo y eficiente de procedimientos administrativos y

judiciales independientes, incluyendo las soluciones y compensaciones por
dafios ambientales y por la amenaza de tales dafios.

. Eliminar la corrupcion en todas las instituciones publicas y privadas.

Fortalecer las comunidades locales, habilitandolas para que puedan cuidar sus
propios ambientes, y asignar la responsabilidad ambiental en aquellos niveles
de gobierno en donde puedan llevarse a cabo de manera mas efectiva.
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14. Integrar en la educacion formal y en el aprendizaje a lo largo de
la vida, las habilidades, el conocimiento y los valores necesarios
para un modo de vida sostenible

a.

Brindar a todos, especialmente a los nifos y los jovenes, oportunidades educa-
tivas que les capaciten para contribuir activamente al desarrollo sostenible.

. Promover la contribucion de las artes y de las humanidades, al igual que de

las ciencias, para la educacion sobre la sostenibilidad.

. Intensificar el papel de los medios masivos de comunicacion en la toma de

conciencia sobre los retos ecologicos y sociales.

. Reconocer la importancia de la educacion moral y espiritual para una vida

sostenible.

15. Tratar a todos los seres vivientes con respeto y consideracion

a.

b.

C.

Prevenir la crueldad contra los animales que se mantengan en las socieda-
des humanas y protegerlos del sufrimiento.

Proteger a los animales salvajes de métodos de caza, trampa y pesca que
les causen un sufrimiento extremo, prolongado o evitable.

Evitar o eliminar, hasta donde sea posible, la toma o destruccion de espe-
cies por simple diversion, negligencia o desconocimiento.

16. Promover una cultura de tolerancia, no violencia y paz

a.

Alentar y apoyar la comprension mutua, la solidaridad y la cooperacion
entre todos los pueblos, tanto dentro como entre las naciones.

. Implementar estrategias amplias y comprensivas para prevenir los conflictos

violentos, y utilizar la colaboracion en la resoluciéon de problemas para ges-
tionar v resolver conflictos ambientales y otras disputas.

. Desmilitarizar los sistemas nacionales de sequridad al nivel de una postu-

ra de defensa no provocativa, y emplear los recursos militares para fines
pacificos, incluyendo la restauracion ecoldgica.

. Eliminar las armas nucleares, bioldgicas y tdxicas, y otras armas de des-

truccion masiva.

. Asequrar que el uso del espacio orbital y exterior apoye y se comprometa

con la proteccion ambiental y la paz.

Reconocer que la paz es la integridad creada por relaciones correctas con
uno mismo, otras personas, otras culturas, otras formas de vida, la Tierra y
con el todo mas grande, del cual somos parte.
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EL CAMINO HACIA ADELANTE

Como nunca antes en la historia, el destino comun nos hace un llamado a bus-
car un nuevo comienzo. Tal renovacion es la promesa de estos principios de la
Carta de la Tierra. Para cumplir esta promesa, debemos comprometernos a adop-
tar y promover los valores y objetivos en ella expuestos.

El proceso requerira un cambio de mentalidad y de corazdn; requiere también de
un nuevo sentido de interdependencia global y responsabilidad universal.
Debemos desarrollar y aplicar imaginativamente la vision de un modo de vida
sostenible a nivel local, nacional, regional y global. Nuestra diversidad cultural es
una herencia preciosa, y las diferentes culturas encontraran sus propias formas
para concretar lo establecido. Debemos profundizar y ampliar el didlogo global
que generd la Carta de la Tierra, puesto que tenemos mucho que aprender en la
busqueda colaboradora de la verdad vy la sabiduria.

La vida a menudo conduce a tensiones entre valores importantes. Ello puede
implicar decisiones dificiles; sin embargo, se debe buscar la manera de armoni-
zar la diversidad con la unidad; el ejercicio de la libertad con el bien comun; los
objetivos de corto plazo con las metas a largo plazo. Todo individuo, familia,
organizacion y comunidad, tiene un papel vital que cumplir. Las artes, las cien-
cias, las religiones, las instituciones educativas, los medios de comunicacion, las
empresas, las organizaciones no gubernamentales y los gobiernos, estan llama-
dos a ofrecer un liderazgo creativo. La alianza entre gobiernos, sociedad civil y
empresas, es esencial para la gobernabilidad efectiva.

Con el objeto de construir una comunidad global sostenible, las naciones del
mundo deben renovar su compromiso con las Naciones Unidas, cumplir con sus
obligaciones bajo los acuerdos internacionales existentes y apoyar la implemen-
tacion de los principios de la Carta de la Tierra, por medio de un instrumento
internacional legalmente vinculante sobre medio ambiente y desarrollo.

Que el nuestro sea un tiempo que se recuerde por el despertar de una nueva
reverencia ante la vida; por la firme resolucion de alcanzar la sostenibilidad;
por el aceleramiento en la lucha por la justicia y la paz, y por la alegre cele-
bracion de la vida.
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ANEXO 4
PRINCIPIOS DEL GLOBAL COMPACT DE LA ONU

En el Forum Economico Mundial de Davos celebrado el 31 de enero de 1999, el
Secretario General de las Naciones Unidas, Kofi A. Annan, lanzo el reto a los lide-
res del mundo empresarial de "adoptar y promulgar" el Global Compact en sus
practicas corporativas individuales y mediante el apoyo apropiado de las politi-
cas publicas. Estos principios consideran temas relacionados con los derechos
humanos, el trabajo y el medio ambiente.

Derechos Humanos
El Secretario General de la ONU pidio al mundo empresarial:

Principio 1

Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos internacionales en
su esfera de influencia.

Principio 2

Asegurarse de que sus propias corporaciones no son complices de practicas
abusivas contra los derechos humanos.

Trabajo
El Secretario General de la ONU pidi6 al mundo empresarial defender:

Principio 3

La libertad de asociacion y el efectivo reconocimiento del derecho a la nego-
ciacion colectiva.

Principio 4

La eliminacion de todas las formas de trabajo forzado y obligatorio.

Principio 5

La efectiva abolicion del trabajo infantil.

Principio 6

La eliminacion de la discriminacion laboral.
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Medio Ambiente
El Secretario General de la ONU pidi6 al mundo empresarial:

Principio 7

Apoyar el principio de precaucion en los retos medioambientales.

Principio 8

Poner en marcha iniciativas para promover una mayor responsabilidad
medioambiental.

Principio 9

Promover el desarrollo y difusion de tecnologias respetuosas con el medio
ambiente.
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ANEXO 5
LA INMIGRACION Y LA DIVERSIDAD CULTURAL

Dada la creciente importancia que el fendmeno esta alcanzando en nuestro pais,
el "Codigo de gobierno para la empresa sostenible" considera oportuno referirse
al tema de la inmigracion. Los paises desarrollados, y entre ellos Espafa, se
encuentran en la actualidad sometidos a una creciente presion inmigratoria. Sin
duda, la insostenibilidad de nuestro actual modelo de desarrollo es una de las
causas de dicha situacion. Por tanto, en la medida en que cambiemos de mode-
lo y avancemos hacia una mayor equidad intrageneracional, es previsible que las
tensiones sociales generadas por la inmigracion se reduzcan.

Las empresas, y especialmente las multinacionales, tienen que considerar su res-
ponsabilidad sobre el fenomeno migratorio a la hora de planificar su expansion
geografica. Asimismo, han de evitar aprovecharse de la precariedad en la que
suelen vivir los inmigrantes, especialmente los que se encuentran en situacion de
ilegalidad, mediante la promulgacion de directrices taxativas que prevengan
situaciones de abuso tanto en sus propias organizaciones como, en la medida de
lo posible, en las que forman parte de su cadena de creacion de valor.

Parece oportuno referirse a las posibles tensiones derivadas de la diversidad cul-
tural y religiosa que el fenomeno inmigratorio comporta. En este sentido, y aun-
que desgraciadamente la complejidad del tema impide proponer soluciones infa-
libles y omnimodas, parece oportuno que las empresas contribuyan a difundir, en
su interior y en la sociedad en general, los aspectos positivos y enriquecedores
que la coexistencia de culturas y el mestizaje comportan. Asimismo, hay que
tener en cuenta que no todos los elementos que suelen agruparse bajo el térmi-
no "cultura" tienen la misma dignidad. Por ello, a la hora de hablar de respeto y
tolerancia por la diversidad cultural, es conveniente distinguir entre los elemen-
tos fundamentales y los elementos suntuarios de la cultura. Los primeros consis-
ten en aquellos principios éticos, como son los derechos humanos, que exigen
una universalidad sin excepciones. Por el contrario, los suntuarios incluyen ele-
mentos como las lenguas o las costumbres, cuya variedad y pluralidad hay que
respetar y promover siempre y cuando no vayan en contra de los elementos fun-
damentales de la cultura
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