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—| E—

Este articulo propone un marco de reflexion sobre la evolucion de la Responsabili-
dad Social de la Empresa (RSE) en las empresas. A partir del analisis de la biblio-
grafia y del estudio de seis casos, desarrollamos un modelo de evolucién de la RSE
en las empresas en el que se distinguen tres etapas: gestion de riesgos, integra-
cion de la RSE en la estrategia y empresa ciudadana, denominacion que acuinamos
para referirnos a la Ultima etapa que llamamos la etapa de la empresa ciudadana.
El modelo estudia los cambios que experimentan las empresas, en relacion con
diversos factores estratégicos, al pasar de una etapa a otra. Con este articulo,
pretendemos ayudar a reflexionar a empresas y profesionales de la RSE sobre

coOmo avanzar en su comprensién e implementacion.

This article proposes a framework of analysis of the different postures towards
Corporate Social Responsibility (CSR) adopted by business. We define a view of
CSR that combines the degree of responsiveness to stakeholders and the level of
their CSR strategic commitment to come up with a three model stages of strategic
CSR: risk management, integrative and civic CSR. The model pretends to articula-
te the key questions of how to develop a strategic CSR that will be useful to aca-
demics and managers alike. Combining theory and 6 business examples, the arti-
cle can help managers conceptualize their firms’ CSR evolution and systematize
thinking about the way they are making sense of the integration of CSR in their

strategic commitment.
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Hace solo diez afios, Nike era acusada de favorecer el trabajo infantil; General
Electric (GE), de contaminar masivamente; y CEMEX, de destruir la biodiversidad.
Hoy, no hay mas que mirar las paginas web de estas empresas para ver que algo
ha cambiado en su posicionamiento frente a los problemas sociales y medioam-
bientales. Nike es lider en la gestion ética de proveedores; GE lidera una de las
mayores iniciativas de gestion medioambiental empresarial, a la que denomina
“ecoimaginacion”, y CEMEX, en colaboracién con diversas asociaciones de la socie-
dad civil, como World Wild Found, esta contribuyendo a crear las mayores reser-

vas de biodiversidad de América Latina.

Resulta dificil determinar qué es lo que ha hecho que estas empresas cambien,
pero si es posible investigar como han cambiado y qué elementos de cambio han

sido fundamentales.

Michel Porter, en un articulo publicado en la Harvard Business Review (2006), ya
sefialé que el movimiento de la RSE estaba experimentando una transformacion.
En efecto, las empresas han pasado de invertir porcentajes minimos de sus presu-
puestos en proyectos de ayuda a la comunidad que nada tenian que ver con el
"core del negocio a hablar de la RSE en las reuniones de los comités de direccion.
Las empresas lideres en RSE, que empezaron gestionando proactivamente sus
riesgos y creando canales de didlogo con algunos de los grupos de interés con los
gue nunca habian hablado, como las comunidades locales o las ONG medioam-
bientalistas, hoy se plantean el nuevo rol
politico de la empresa en un mundo globali-
zado, un concepto de RSE que dista mucho
de la filantropia y la gestidon de riesgos de

antafo.

No obstante, el estudio de la RSE en un
mundo globalizado y en constante cambio presenta algunas dificultades. Para em-
pezar, no todas las empresas han pasado por las mismas fases de reflexiéon sobre

la RSE ni se han enfrentado a los mismos problemas. Comparar las trayectorias de
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las empresas es complejo, pero, a la vez, es necesario para entender cdmo es ese
proceso de cambio y cuales son las caracteristicas de las diferentes etapas por que

pasan las empresas en lo que respecta a la gestidon de la RSE.

Mediante el estudio de la bibliografia existente, entrevistas a expertos y profesio-
nales de la RSE y el desarrollo de seis casos de estudio, pretendemos aclarar algu-
nas preguntas sobre los procesos de cambio estratégico que, como consecuencia
de la reflexiéon sobre la RSE, estan viviendo las empresas. En primer lugar, nos
preguntamos si podemos hablar realmente de una evolucién de la RSE vy, tras afir-
marlo, estudiamos cdmo es ese proceso. En segundo lugar, investigamos las fases
de que se compone ese cambio y qué factores es-
tratégicos las caracterizan. A continuacion ilustra-
mos esas fases con ejemplos seleccionados de los
estudios de caso. Finalmente, desarrollamos las
preguntas mas importantes que, a nuestro enten-

der, todavia quedan por estudiar.
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Este estudio combina dos metodologias, que, por medio de un proceso deductivo-
inductivo, nos permiten extraer una serie de conclusiones. En primer lugar, hemos
llevado a cabo una revisidn de la bibliografia sobre la materia . En segundo lu-
gar, hemos seleccionado y analizado seis casos de estudio que nos han servido
para el desarrollo empirico de nuestro modelo. Los casos, a su vez, se dividen en

dos tipos:

Dos casos ampliamente estudiados en la literatura de RSE y que consideramos
gue han marcado la evolucién del movimiento de la RSE: los de Nike y Royal
Dutch Shell. Estos casos han sido analizados a partir de fuentes secundarias,
es decir, a partir del analisis de la informacion publica existente sobre estas
empresas. La informacion reunida combina documentos publicados por las pro-
pias empresas y documentos publicados por terceros (académicos y no acadé-

micos).

Cuatro casos para los que se realizé un estudio de campo en el marco del Global
Leadership Network , un programa desarrollado por AccountAbility y el
Boston College y que estuvo liderado por uno de los autores de este estudio.
En ese estudio de campo participaban diez empresas lideres en sus mercados
(GE, 3M, IBM, CEMEX, Cargill, Diageo, Manpower, Fedex, General Motors y
Omron). De estas diez empresas se seleccionaron cuatro (GE, CEMEX, IBM y
3M), por su relevancia para la investigacion. Para cada una de estas empresas
estudiadas se realizd6 un minimo de cinco entrevistas en profundidad con sus

directivos. Las empresas, asimismo, rellenaron un cuestionario

Para tener informacion completa sobre el estudio bibliografico realizado, véase el articulo de I. Castelld y J. M.
Lozano (2008): From Risk Management to Citizenship Corporate Social Responsibility: Analysis of Strategic Drivers of
Change. Pendiente de publicacion.

Para mas informacién sobre este programa, puede consultarse: www.globalleadershipnetwork.com.

Toda la informacion ofrecida en este estudio proviene de fuentes secundarias o ha sido previamente publicada por
AccountAbility o el Boston College, con el permiso de las empresas estudiadas.
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¢Ante quién y de qué es responsable la empresa? El movimiento de la RSE trata
de dar respuesta a esta pregunta desde el desarrollo de definiciones, marcos nor-
mativos y practicas empresariales. A principios del siglo xx1, con el sistema empre-
sarial expandiéndose por todo el mundo, esta pregunta sigue teniendo tanta o
mas importancia que en otras épocas. La empresa contribuye al sistema social en
el que opera —cada dia mas amplio— y, a la vez, se beneficia del sistema. La em-
presa se ve afectada por la ley, las politicas publicas y las expectativas sociales, y
al mismo tiempo influye en ellas; se ajusta a los estandares y acuerdos sociales
existentes y, simultdneamente, los altera con sus propias iniciativas e innovacio-

nes.

A principios del siglo XXI, las empresas son mas poderosas que nunca y los fallos
institucionales de muchos paises han permitido a algunas de ellas abusar de su
poder y definir sus normas de actuacion sin excesivos controles. Como consecuen-
cia, muchas empresas han propiciado pésimas condiciones laborales en paises en
desarrollo, compras masivas de tierras a trabajadores endeudados y contamina-

cion de rios y lagos, por citar solo algunos de los efectos mas negativos.

Los vacios institucionales provocados por la falta de gobernanza democratica vy
efectiva en muchos paises y el creciente nivel de escrutinio y conciencia social han
hecho reflexionar a las empresas sobre la necesidad de adelantarse a las normati-
vas en materia de medio ambiente, condiciones laborales y relaciones con las co-
munidades vecinas. Estas empresas han visto en su actividad no solo una oportu-
nidad de hacer negocio, sino también una oportunidad para, a través de su estruc-
tura organizativa, sus conocimientos y su capital, paliar los problemas sociales y

medioambientales de los que se sienten responsables.

El movimiento de la RSE surge de ese incremento de poder, del vacio institucional
y de la toma de conciencia de la sociedad civil y empresarial sobre crecientes pro-
blemas sociales, como el cambio climatico, la contaminacién o el aumento de la
pobreza y la desigualdad en todo el mundo. Las empresas que integran la RSE en

su estrategia trascienden el paradigma economicista y buscan que sus actividades
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contribuyan al bienestar social. En definitiva, de algun modo, se sienten ciudada-

nos con la obligacién de participar en el devenir de sus comunidades.

Diversos autores exponen que la RSE debe contemplarse no solo como un proceso
de gestidon empresarial, sino también como un proceso de desarrollo empresarial.
La RSE, pues, no es un estado, sino un itinerario; y en la medida en que se trata
de un itinerario, lo importante no es Unicamente en qué punto se encuentra la em-
presa, sino hacia donde se dirige. Para entender la RSE, es necesario pasar del
estudio de las actuaciones al analisis de los procesos. Cuando se trata de respon-
sabilidad, es tan importante el proceso de dar respuesta como el contenido final
de la respuesta considerado aisladamente, entre otras razones porque Unicamente
el proceso constituye una oportunidad de aprendizaje. Pensar en términos de pro-
ceso significa definir un principio y un final, y unos elementos necesarios para
hacer funcionar ese proceso, pero significa también pensar en el por qué se realiza
ese proceso y cuales son los fines ultimos a
los que aspiramos. Los procesos, en definiti-
va, implican la necesidad de definir una direc-
cién y de dar sentido a la RSE. Esta direccién
y sentido conducen a una progresiva amplia-
cion de la perspectiva empresarial y tiene
mayores posibilidades de desembocar en un

dinamismo cualitativo de cambio.

En los cerca de cuarenta anos que académicos y agentes sociales llevan reflexio-
nando sobre el proceso de la RSE destacan algunas ideas interesantes, como las
de autores consagrados como Sethi, McAdam y Carroll y autores mas contempora-
neos, como Googins y Zadek, entre otros. Una rapida aproximacion a estos auto-

res nos ayuda a entender mejor el proceso de cambio de la RSE.

En la década de los setenta, autores como McAdam (1973) y Sethi (1975) se em-
piezan a referir a las filosofias, las formas y las estrategias con que las empresas

se enfrentan a los problemas sociales que plantean sus grupos de interés. Estos
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autores hablan de “respuesta social de las empresas”. Su perspectiva parte de que
las empresas deben hacer frente a las demandas sociales conforme a sus medios y

a su poder social.

Sethi describe el modo como las empresas se enfrentan a los problemas sociales,
y clasifica este modo de respuesta en reactivo o proactivo. En este sentido, el au-
tor plantea que las empresas suelen empezar enfrentandose a los problemas de
forma reactiva y, a medida que desean mejorar la gestion estratégica de los pro-
blemas sociales, adoptan posiciones mas proactivas, para gestionar consciente-
mente su proceso de respuesta. McAdam afiade que las empresas cuyas filosofias
de gestidn de la RSE son mas estratégicas deciden posicionarse como lideres en la
industria. Las empresas cambian, pues, la forma de entender la RSE y la perspec-

tiva que asumen frente a los problemas sociales.

Wartick, por su parte, en un articulo de 1985, distingue entre un proceso de res-
puesta basado en una actitud pragmatica ante un problema social concreto frente
al que hay que actuar a corto plazo, y un proceso de reflexion ética en el que las
empresas definen cudles son sus principios de actuacion frente a las problematicas
sociales, de acuerdo con sus convicciones éticas. La RSE, desde esa perspectiva,
pone el acento en las obligaciones éticas que tiene la empresa como agente

econdmico con un gran impacto social.

Carroll, otro autor importante, argumenta en un articulo de 1979 que los procesos
de respuesta a los problemas sociales constituyen un proceso continuo y acumula-
tivo, de menor a mayor respuesta por parte de las empresas. Asimismo, Steiner,
en 1975, afirma que este proceso se puede considerar un proceso acumulativo de
responsabilidades. Esas responsabilidades empiezan en los necesarios resultados
econdmicos, pasan por responder a las obligaciones legales definidas por el Estado
y a las responsabilidades adquiridas voluntariamente dentro de la actividad indus-
trial y en coordinacién con otros miembros de la industria, y finalizan con las res-

ponsabilidades que les exige la sociedad, a las que las empresas deben hacer fren-
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te. Un ejemplo de estas responsabilidades podria ser el cuidado del medio ambien-

te, mas alla de la normativa legal y las practicas habituales del sector.

Zadek, en un articulo de 2004, se refiere a las diferentes fases que atraviesa la
empresa en su proceso de respuesta a los problemas sociales. Este autor sefiala la
existencia de cinco generaciones de RSE, que se distinguen no solo por el conteni-
do y la estructura, sino, sobre todo, por la existencia de un proceso de aprendiza-
je. Cada generaciéon de RSE presupone un marco de referencia distinto, de manera
que el paso de una a otra significa mas una transformacién que un incremento. En
efecto, el paso de una a otra generacidon supone, para Zadek, un proceso de
aprendizaje donde las empresas toman conciencia del nuevo marco de referencia
en gque se hallan inmersas. Por esta razén, en opinidon de este autor, lo que estruc-
tura la RSE es la innovacion y el aprendizaje. La secuencia de generaciones —en la
terminologia de Zadek— no supone que cada una de ellas niegue o anule los ele-
mentos de la anterior, sino que los integra en un marco de referencia mas amplio.
Pese a que sus ideas resultan muy interesantes, no hemos encontrado ningun arti-
culo cientifico que corrobore la idea del proceso de aprendizaje. Sin embargo, es
una contribucién que no hay que perder de vista, por cuanto plantea la existencia
una secuencia de generaciones que suponen un aumento paulatino de la compleji-

dad de las relaciones entre la empresa y sus grupos de interés.

Por Gltimo, Mirvis y Googins, desde el Boston College, en sus articulos de 2006 vy
2007, respectivamente, desarrollan el estudio de la RSE como proceso acumulati-
vo. A partir de la observacion del comportamiento de una serie de empresas en
Estados Unidos, estos autores describen las diferentes etapas por que ha pasado
la RSE en el ambito empresarial desde los afios noventa. En su analisis, Mirvis y
Googins exponen que las empresas cambian su “estado de RSE” cuando varia su
conocimiento sobre los temas sociales tratados, su actitud frente a ellos y las es-
tructuras organizativas que ponen en marcha para desarrollar las actividades vin-
culadas a la gestion de los problemas sociales. En definitiva, relacionan las etapas

de desarrollo de la RSE con dimensiones de gestion como el liderazgo, la estructu-
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ra de la empresa, la capacidad de gestionar el riesgo y las relaciones con los gru-

pos de interés y su transparencia.

De la lectura de estos autores y de la experiencia del estudio de casos desarrolla-

do para esta investigacion se pueden extraer las siguientes conclusiones:

- La mayoria de los autores argumenta que las empresas atraviesan ciertas etapas

en el desarrollo de su RSE.

- Las empresas, con el tiempo, acaban pasando por todas esas etapas, en las que

varian el conocimiento, las actitudes y las practicas de la RSE.

- Pese a lo afirmado por Zadek en un estudio no cientifico publicado en la Harvard
Business Review, no podemos sostener que las empresas pasen de una etapa a
otra tras un proceso de aprendizaje, pero si que las sucesivas etapas suponen un
nivel de complejidad mas alto en lo que respecta a la gestién de los problemas so-
ciales. En este sentido, en las sucesivas etapas se interactia con un ndmero cada
vez mayor de grupos de interés desde un nimero también cada vez mas impor-

tante de departamentos y procesos de la empresa.

- Estos procesos, la mayoria de las veces, son espontaneos. Es decir, las empresas
no pasan conscientemente de un modelo de gestidon de sus problemas sociales
mas simple a otro mas complejo, sino que, a medida que aumenta la preocupacion
social en el seno de la empresa, se tienden a constituir proyectos que pasan a ser
gestionados por comités que, con el tiempo, acaban integrandose en la estructura
organizativa. Con todo, hay que apuntar que, en aquellas empresas donde los
cambios estan ligados al posicionamiento estratégico, si existen diversas fuerzas
motrices de ese cambio. Esas fuerzas motrices, o factores estratégicos, no obstan-
te, pueden tener un reflejo mas o menos explicito en las planificaciones estratégi-

cas de las empresas.

- Por otra parte, esa evolucidn no suele ser lineal. La RSE es una forma de gestion

basada en principios éticos que afecta a distintos niveles de la empresa (que impli-
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ca, por tanto, a diferentes departamentos y procesos) y que reflexiona sobre di-
versos temas, en principio definidos por el grado de impacto de las externalidades
negativas en los grupos de interés. Por ello, a menudo encontramos empresas que
enfocan su gestidon de la RSE en determinados aspectos, como su impacto medio-
ambiental, la gestidon de su cadena de proveedores o la gestion de sus recursos
humanos. El nivel de liderazgo interno de los diferentes gestores de la organiza-
cion, o la importancia de los problemas sociales a los que se enfrenta la empresa,
suelen determinar el grado de avance de las iniciativas de RSE en los diferentes
procesos de la empresa, sobre todo si hablamos de grandes empresas multiunidad

y multipais.

- La mayoria de los estudios en que se basan estas conclusiones son propuestas
normativas que se centran en el desarrollo de marcos tedricos de lo que deberia
ser el proceso de evolucién de la RSE. Existen pocos estudios donde se describa, a
partir de casos concretos recientes, el proceso de evolucion de las empresas en su

forma de entender la RSE.

- Son escasos también los estudios que describen en profundidad como son cada
una de las fases de evolucion de la RSE y que las ilustran con ejemplos. Por ello,
este trabajo pretende desarrollar el analisis del proceso de cambio y las caracteris-
ticas de cada una de sus fases. Sin embargo, no vamos a profundizar en las cau-
sas particulares que han hecho que las empresas pasen de una etapa a otra. No
obstante, tras el analisis de casos, podemos afirmar que los procesos de cambio
observados estan determinados por acontecimientos externos o internos. En la
mayoria de los casos, ese cambio se apoya en una combinacion de factores exter-
nos e internos. En otros, por el contrario, es la cultura inherente a la empresa la
gue propicia liderazgos que van evolucionando segun el grado de madurez de los

temas sociales.
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Condicionantes externos del cambio en RSE

Condicionantes internos del cambio en RSE
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¢Cudles son las etapas que atraviesan las empresas en su gestion de la RSE? El
analisis de los casos de estudio y los articulos publicados sobre el tema nos llevan
a concluir que se pueden distinguir tres grandes etapas: gestién del riesgo, inte-
gracién en los procesos y la estrategia de la empresa, y empresa ciudadana, la
Ultima de las etapas del modelo que proponemos. Este modelo no pretende des-
arrollar un marco normativo o una “guia del deber ser”, sino ayudar a las empre-
sas a reflexionar sobre como entienden la RSE y cdmo hacer que esta se convierta

en un valor estratégico.

Es preciso aclarar, asimismo, que esta secuencia de etapas no supone que cada
una de ellas niegue o anule los elementos de la anterior, sino que los integra en

un marco de referencia mas amplio.

La primera etapa, vinculada a la gestion del riesgo, supone un enfoque instrumen-
tal de la gestién de la RSE. Este enfoque suele ir asociado a dos procesos de ges-

tion a menudo consecutivos.

El primero de esos procesos pasa por la adaptacién a la ley vigente. Su refe-

rencia sigue siendo la ley y su cumplimiento: atiende basicamente a lo que exige

la ley, sin ir mas alla. Se considera que la RSE no corresponde a la empresa, pues-
to que no se identifica con sus funciones ni con sus objetivos. Para las empresas,
en esta etapa de gestion de la RSE, asumir la RSE supone un coste anadido no
justificado que puede redundar en desventajas competitivas. Es evidente que la
empresa asume que tiene obligaciones para con la sociedad; sin embargo, estas
vienen establecidas por ley, que es lo que hay que cumplir para ser responsables
ante la sociedad. Las empresas que se encuentran en esta etapa de reflexion asu-
men que algunas empresas pueden ir mas alla de lo que exige la ley; sin embar-

go, consideran que no es algo que pueda exigirse a las demas.
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El segundo proceso se centra en la gestiéon activa de los riesgos reputaciona-
les que puedan estar relacionados con las externalidades negativas de las empre-
sas. En esta etapa de gestion, la empresa asume que opera en contextos cam-
biantes, y existe una exigencia social creciente de una mayor gestién por parte de
las empresas de las externalidades sociales y medioambientales, asi como de la
asuncion de responsabilidades por su parte. Esto es lo que muchas empresas en-
tienden por gestion de la RSE a partir de la valoracion de los riesgos potenciales.
Las empresas valoran qué ganan con su asuncién y qué riesgos evitan; y para
hacerlo, en ambos casos, tienen en cuenta su impacto tanto fuera como dentro de
la empresa. La RSE supone un coste, pero también lo puede suponer no asumir
las responsabilidades que la sociedad exige a las empresas. Asumirla, pues, no
depende tanto de los principios, opiniones o gustos como de la magnitud de riesgo

que estos supongan.

La magnitud del riesgo suele venir definida por lo que se denomina “madurez” de
los problemas, concepto que esta relacionado con el grado de conciencia social
que existe sobre ellos: a mayor grado de conciencia social, existe mayor riesgo de
que los diferentes grupos de interés puedan desarrollar algun tipo de medida en
favor de la resolucion de ese problema. El sector industrial y el pais al que perte-
nece la empresa suelen determinar los temas materiales. Por ejemplo, la industria
textil ha visto como el problema del trabajo infantil y de las condiciones laborales
de las fabricas de los proveedores de material ha adquirido en los Ultimos diez
afnos una gran relevancia social. Las empresas textiles, en efecto, han visto como
la sociedad civil ha abanderado la causa de las condiciones laborales y ha desarro-
Ilado boicots contra las grandes empresas occidentales que compraban sus pro-
ductos en fabricas cuyas condiciones laborales estaban por debajo de los estanda-
res socialmente aceptados en los paises europeos, en Estados Unidos y Canada.
En cambio, las empresas del sector agricola, donde también se emplea a nifios y
existen deficientes condiciones de produccion, no se han visto tan afectadas por

las criticas sociales.
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En la etapa de gestion del riesgo, las empresas desarrollan herramientas para el
analisis de riesgos, el analisis de los costes de gestidn y los potenciales beneficios
derivados de la gestion de esos riesgos. Esta aproximacion a la RSE conlleva la
aplicacion de una ldgica de lo que, en la teoria de la gestion empresarial, se deno-
mina "business case o caso de negocio. Esta légica, muy anclada en la forma co-
mo las empresas gestionan hoy en dia, lleva a considerar la RSE como otro pro-

yecto mas, responsable de mantener la buena reputacion corporativa.

Otras herramientas muy utilizadas por las empresas en relacidon con la gestion de
riesgos son las de planificacion de procesos (o control de procesos), entre las que
figuran codigos éticos, auditorias de gestion, auditorias sociales y certificaciones
ambientales (ISO 14000), sociales (AS 8000) y de procesos (ISO 9000). Asimis-
mo, se suelen utilizar herramientas de deteccién de riesgos, como estudios de
mercado, encuestas a grupos de interés o paneles y grupos de trabajo con grupos
de interés. Con estas herramientas las empresas pretenden entender la materiali-

dad de los problemas y definir soluciones que eviten posibles futuros riesgos.

Las empresas que se encuentran en esta etapa de desarrollo de la RSE centran
sus actividades en la creacién de politicas y procesos destinados a minimizar los
riesgos que puedan afectar a su reputacién corporativa. Estas empresas suelen
contar con departamentos de RSE proximos a los departamentos de calidad, repu-
tacion corporativa, auditoria interna,
recursos humanos o comunicacion; en
algunos casos, incluso, forman parte de

ellos.

Las empresas que sitlan las funciones
de RSE dentro de los departamentos de
gestion de procesos, calidad o auditoria
interna gestionan los potenciales problemas asociados a la RSE desde el control
del proceso. En cambio, las empresas cuyas funciones de RSE se incluyen en de-

partamentos de recursos humanos o comunicacion gestionan la RSE desde proce-
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sos de comunicacion y gestién de las expectativas sociales. La eleccién de uno u
otro tipo de departamento suele ir ligada a la cultura de la empresa. Asi, en em-
presas de servicios donde el capital humano constituye una de sus fortalezas es-
tratégicas, la RSE suele ir asociada a la comunicacién. En cambio, en las empresas
con una fuerte cultura orientada a los procesos y a la gestion de la cadena de va-

lor, la RSE suele estar asociada a procesos de control de calidad y auditoria.

Royal Dutch Shell y los principios de gestion generales
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CEMEX WAY, la operativizacion de la gestion de riesgos me-
dioambientales
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En esta etapa de comprension de la RSE, las empresas asumen que la sociedad vy
los consumidores demandan cada vez mas que las empresas sean socialmente
responsables. En este estadio, pues, la RSE deja de ser mera reaccion y respuesta

para convertirse en anticipacion.

La RSE pasa a formar parte de los procesos de planificacion y gestion de la estra-
tegia. Los procesos de relacion social y las externalidades negativas, tanto econo-
micas como medioambientales, se integran en los procesos de medicidon y gestion
de las empresas. De este modo, la RSE se incluye en los mecanismos de medicion
estratégicos de la empresa, como los cuadros de mando estratégicos. Los nuevos
proyectos de las empresas empiezan a incorporar mediciones de proceso, output 'y
outcome (mediciones de impacto real en la sociedad), ademas de las econémico-
financieras y las de impacto en cliente que se gestionaban tradicionalmente. La
RSE, en definitiva, se reconoce como un elemento integral de la gestion empresa-

rial.

En este nuevo contexto, las empresas empiezan a asignar responsabilidades es-
pecificas para gestionar las nuevas demandas, actividades y relaciones que implica
la RSE. Se crean departamentos especificos para hacerse cargo de los temas so-
ciales y medioambientales clave para ellas y poner en marcha los procesos de me-
dicion y gestién destinados a resolver esos problemas. Los departamentos de RSE
suelen ser independientes de otros departamentos, como los de recursos humanos

0 comunicacion.

Algunas empresas que se encuentran en esta etapa entienden la RSE como una
forma de diferenciarse frente a sus competidores. Estas empresas contemplan el
cuidado del medio ambiente, la justicia social y la integracién de minorias, entre
otros, como valores sobre los que debe construirse su modelo de negocio y, a me-

nudo, su estrategia de marketing y posicionamiento.
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Otro punto importante en esta etapa es la gestién de los grupos de interés. En la
etapa de gestion del riesgo, los procesos de didlogo con estos grupos evolucionan
desde los modelos pasivos a los modelos activos; es decir, se pasa de gestionar
las demandas de los grupos de interés reactivamente a desarrollar procesos peri6-
dicos y activos de didlogo. En la etapa de integracion estratégica, en cambio, las
demandas de los grupos de interés se escuchan sistematicamente y se integran en
la gestion de la empresa. Las em-
presas desarrollan procesos for-
males de gestion de los grupos de
interés en los que se incluyen a
menudo mecanismos de rendicién
de cuentas, como los informes

anuales o los informes de RSE.

Documentos IIS 22



De la gestidn del riesgo a la empresa ciudadana: los estadios de evolucion de la RSE

GE y la Eecoimaginacion en el trabajo

Nike y la transparencia en la gestion de proveedores
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La concepcion de la etapa de la empresa ciudadana combina elementos de obser-
vacion y elementos normativos. Esta etapa la hemos desarrollado a partir de
ejemplos de actuacion observados en algunos de los casos de estudio, pero, sobre
todo, a partir de las lecturas y reflexiones de caracter filosofico relacionadas con el
“deber ser” de la empresa. Por ello decimos que esta etapa, tal y como la describi-
mos desde el Instituto de Innovacion Social de ESADE, es un marco de referencia
elaborado a partir tanto de la observacién de practicas empresariales como de re-
flexiones de caracter mas normativo. No negamos la existencia de multitud de ca-

sos ejemplificadores, pero admitimos también su caracter inspirador y normativo.

En esta etapa, la RSE se muestra como factor de innovacién y aprendizaje: en
productos, servicios y procesos, pero también en valores, actitudes y modelos de

gestion.

La RSE empieza a formar parte no solo de la vision empresarial, sino también de
la misién. La empresa reflexiona sobre el modelo de sociedad en la que desea vi-
vir, sobre su contribucion a esa sociedad y sobre sus responsabilidades desde una
perspectiva de cambio y mejora social. Por eso, desde esa perspectiva, la RSE for-
ma parte del nucleo del liderazgo empresarial. Cuando la RSE estructura la con-
fluencia de identidad y liderazgo, la empresa se involucra en la medida de lo posi-
ble para ser agente de cambio tanto en su sector como en la comunidad empresa-
rial, en la medida en que considera que el impulso de la RSE es parte de su contri-
bucién a la sociedad, pues ya no es capaz de concebirse como empresa —ni de
concebir la empresa— sin la perspectiva de la RSE. En este sentido, forma parte
de su liderazgo la disposicién a compartir el aprendizaje no solo con otras empre-

sas, sino también con organizaciones del sector publico y del tercer sector.

Autores como Dunphy (2003) definen la empresa ciudadana como “aquella que

incorpora plenamente los principios de la sostenibilidad humana y ecoldgica en sus
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propias operaciones y que, asimismo, trabaja activamente para apoyar la aplica-
cion de los principios de la sostenibilidad en el resto de la sociedad”. Esta defini-
cion destaca dos perspectivas interesantes en relacion con los ambitos de actua-
cion de las empresas: el ambito de la gestidon interna, y la capacidad institucional

y organizativa para actuar mediante proyectos en favor del desarrollo sostenible.

Lozano (2006) completa esa aproximacion poniendo énfasis en la responsabilidad:
“La responsabilidad no alude Unicamente a las consecuencias, sino que trata, pri-
mariamente, de relaciones (y, por tanto, de la articulacidon de valores, razones y
consecuencias). Cuando hablamos de empresa responsable nos referimos a toda
red de relaciones de la empresa y a todos los aspectos de esas relaciones. En con-
secuencia, la viabilidad econdmica es un aspecto sustantivo y estructural de la
responsabilidad de la empresa, pero no la agota: la responsabilidad de la empresa
tiene a la vez una dimension econdmica, social y ambiental, dimensiones inheren-

tes a las relaciones con los diversos grupos de interés”.

La etapa de la empresa ciudadana supone, mas que un cambio en las practicas de
gestion, un cambio en la forma de entender el rol de la empresa en la sociedad.
Las empresas ciudadanas integran la RSE en sus procesos de gestion estratégica

midiendo sus externalidades de forma activa y tratando de reducirlas.

Una de las caracteristicas mas destacadas
de esta postura frente a la RSE se observa
en la gestidon de los grupos de interés. Como
hemos apuntado anteriormente, la empresa
ciudadana se basa en el desarrollo de proce-
sos de aprendizaje activos en colaboracion
con esos grupos. Estos procesos de aprendi-
zaje se fundamentan en el didlogo abierto y sobre relaciones basadas en la igual-
dad, y huyen de las relaciones de dominio que tradicionalmente han condicionado

estos procesos.
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No sabemos si existen empresas que se hallen en esta etapa de reflexién ciudada-
na. Sin embargo, si podemos observar que estas reflexiones estan empezando a
cuajar en algunas empresas que son conscientes de su poder y de su capacidad de
transformacion social, y lo utilizan no solamente en pro de la obtencidon de benefi-

cios a corto plazo, sino también en pro de la mejora social y medioambiental.

IBM y su programa de reinvencion de la educacion

3M vy su filosofia de empresa innovadora y sostenible
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Recapitulando

La siguiente tabla resume las caracteristicas de las etapas descritas anteriormente

a partir de la evolucion de los factores estratégicos. Insistimos en que el cambio

en los factores estratégicos tiene caracter acumulativo y no exclusivo.

Tabla 1: Las etapas de la RSE y sus factores de cambio estratégicos

Factor estratégico/

Etapas de la RSE

Gestion del riesgo

Integracion estratégica

Empresa ciudadana

Herramientas de

gestion

Auditorias éticas, control
de procesos, estandares de
gestion ética y de procesos,

control de riesgos.

Estudios de mercado y posi-
cionamiento, cuadros de man-
do
factores de la RSE.

integral que incorporan

Cuadros de mando integral
que incorporan factores de la
gestion del proceso de relacion

con los grupos de interés.

Diferenciaciéon es-

tratégica

Basada en la gestion de

riesgos.

Apoyada también en estrate-
gias de comunicacién y mar-
keting.

Apoyada por relaciones esta-

bles con los grupos de interés.

Estructura de auto-

RSE gestionada desde los

Creacion de departamentos de

RSE integrada en la forma de

ridad departamentos de auditor- | RSE. trabajar de la empresa. Los
ia, control de gestion vy departamentos de RSE son
reputacidn corporativa. departamentos de desarrollo
Liderazgo No. Incipiente, posicionamiento | En las practicas en la industria

Vision y mision

No hay cambios.

Cambios marginales o inexis-
tentes en la misidn y la vision.
RSE introducida por medio de
otros mecanismos de comuni-
cacién, como informes anua-

les o publicidad.

Cambio en la vision y la mi-

sién.

Relacion con gru-

pos de interés

Relacion reactiva.

Relacion utilitaria, pero conso-
lidada en el tiempo.

Relacion de partenariado basa-
da en el didlogo y el trabajo
conjunto para la resolucién de
problemas sociales y medio-

ambientales.
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Hablar de RSE resulta complejo. Las numerosas definiciones que se han dado de
este concepto ponen de manifiesto el debate, no solo académico, sino también
politico, que existe sobre la materia. No obstante, la mayoria de las definiciones
de la RSE coinciden en senalar que se trata de un proceso de reflexion activa des-
de la empresa acerca de sus relaciones con su entorno y sus grupos de interés.
Por ello resulta dificil determinar en qué etapa de las anteriormente definidas se

encuentra cada empresa.

Un estudio realizado por el Boston College (2007) a partir de una encuesta a las
empresas americanas que integran su red trata de hacer reflexionar a las empre-
sas sobre un modelo de evolucion de la RSE por medio de una encuesta a las em-
presas americanas de la red del Boston Coll. El estudio, liderado por el Dr. Bratley
Googins, muestra que las empresas tienden a situarse entre las etapas de gestién

de riesgos e integracion estratégica.

Nuestra observacion sobre la evolucién de las empresas en Espafia nos lleva a
pensar que la mayoria de las empresas del IBEX 35 estan empezando a reflexionar
sobre el fendbmeno de la RSE y a integrarlo de alguna forma en sus procesos de
relaciéon con los grupos de interés, principalmente en forma de informes de RSE o
sostenibilidad. Otras, por su parte, empiezan a integrar valores sociales en sus
estrategias de posicionamiento, y la mayoria esta integrando funcionalmente Ia
RSE mediante la creacién de cargos de responsables de RSE. Estas empresas que
empezaron viendo la RSE como una herramienta de gestion del riesgo estan evo-

lucionando hacia visiones de la RSE mas integradas en la estrategia.

Los casos estudiados muestran que las empresas estan analizando la forma de
gestionar los problemas sociales y medioambientales y que algunas de ellas, inclu-
so, cuestionan la forma tradicional de relacionarse con los agentes sociales. El pro-
ceso de relacidon para estas empresas es fundamental cuando se pretenden crear

relaciones duraderas y efectivas.
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El presente estudio pretende reflexionar sobre la existencia de una evolucién de la
RSE en las empresas. En nuestra opinién, demuestra que esa evolucién no es fru-
to de un proceso de aprendizaje lineal, sino mas bien el resultado de un proceso
evolutivo en espiral en el que intervienen factores de cambio enddégenos y exdge-
nos. Esa evolucién, por otra parte, no afecta a todos los procesos de la empresa
por igual, sino que la mayor parte de las veces depende de dénde se sitlen en la

empresa los temas mas sensibles social y medioambientalmente.

En segundo lugar, el estudio plantea que en el proceso de RSE se pueden distin-
guir tres grandes etapas: una primera etapa de adopcion de la legalidad y de ges-
tion del riesgo, una segunda etapa de integracién estratégica de la RSE y una ter-
cera etapa, a la que denominamos “empresa ciudadana”, en la que las empresas
reflexionan sobre su rol en la sociedad y su forma de relacionarse con los grupos

de interés.

Mas que un proceso de clasificacién de las empresas, este trabajo pretende esta-
blecer un marco de pensamiento que les sirva de guia en su proceso de gestion de
la RSE. Asimismo, a partir de los ejemplos de los casos de estudio, pretende re-
flexionar sobre los posibles factores que hacen que las empresas evolucionen en

sus practicas de gestion.
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El presente estudio se centra en el analisis de las practicas de RSE de seis empre-
sas lideres en sus respectivos sectores. Ese analisis nos ha permitido acercarnos a
las actividades que han desarrollado las empresas a lo largo del tiempo. Sin em-

bargo, todavia quedan muchas preguntas por contestar.

Para profundizar en el estudio de la RSE, es necesario entender como se desarrolla
exactamente ese proceso evolutivo y saber si se trata de un proceso de aprendiza-
je activo o, por el contrario, se puede describir como una trayectoria comun a las

empresas sometidas a una serie de impactos internos y externos.

En segundo lugar, seria interesante indagar en como entienden los gestores de
estas empresas esa evolucion y cada uno de los estadios de la RSE: équé entien-

den por RSE en estos momentos y qué entendian hace algunos afios?

En tercer lugar, es preciso desarrollar un modelo de gestion que sirva a las empre-
sas para reflexionar sobre su evolucién en materia de RSE. Este modelo debe inte-
grar las preguntas que deberian hacerse los gestores de las empresas para pasar

a una gestion de la RSE mas estratégica y consistente.

El Instituto de Innovacidn Social de ESADE estéa reflexionando sobre estas pregun-
tas y su aplicacién en el ambito internacional y en Espafia por medio del estudio
de casos. Estos estudios nos permitiran refinar la propuesta de un modelo de ges-
tion que abarque los aspectos estratégicos y operativos de la empresa y que, a su
vez, reflexione sobre el rol de la empresa como ciudadana, siguiendo los modelos

de evoluciéon propuestos en este estudio.
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