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“Supongamos que vengo y te digo: Mira, tu haces
productos y provees servicios. A la gente le gustan los
productos y servicios que tu provees, hacen su vida mejor.
Y mejor aun, los trabajadores quieren trabajar para ti. Hay
una larga cola de gente que quiere trabajar para ti
porque les tratas bien, y ellos pueden manifestarse
libremente, estar comprometidos y pueden ser
innovadores. Los proveedores quieren trabajar para ti
porque tu les haces mejores y ellos te hacen mejor a ti. Es
una relacion mutua. Las comunidades locales te quieren
en su comunidad porque actuas como un buen ciudadano
y ademds haces dinero. Creo que eso es Responsabilidad
Social Corporativa. Es crear valor para los clientes,
proveedores, empleados, comunidades locales 'y
accionistas. Yo he estado bromeando a cerca de llamarlo
responsabilidad empresarial con los grupos de interés.

R. Edward Freeman (2009)
En documental No a la Venta del Observatorio de Responsabilidad
Social Corporativa en coproduccidn con la Universidad Nacional de
Educacion a Distancia (UNED)
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1.1. Presentacion

La motivacién principal que me ha llevado a explorar y estudiar el fendmeno de Ila
Responsabilidad Social Corporativa (en adelante denominada RSC) ha sido el deterioro
social, humano y medioambiental sufrido en determinadas practicas empresariales. En
los ultimos afios hemos visto que, tanto en nuestro pais como a nivel internacional,
han salido a la luz casos de corrupcion, ingenieria financiera, explotacién de mano de
obra, violacién de derechos laborales y desastres y daifios medioambientales que, en
definitiva, han llevado a la ciudadania a desconfiar de las empresas. Me permito citar
al Dr. Pere Soler, quien define muy bien esta situacion de la siguiente manera:
“Vivimos en la era de la desconfianza, y es evidente que esta falta de credulidad de la
sociedad en las empresas ha aumentado notablemente. Cada vez con mds frecuencia
debemos entender que una empresa forma parte de la sociedad y que esta sociedad,
en los tiempos actuales, es el juez que decide si una empresa u organizacion se

comporta de forma responsable o no.”

Afortunadamente, la sensibilidad social en el desarrollo empresarial y la preocupacién
de la ciudadania por el deterioro medioambiental son cada vez mayores. Este hecho,
unido a la evolucién de las Tecnologias de la Informaciéon y la Comunicacién, ha
provocado que las exigencias y expectativas de la sociedad en torno a las practicas
empresariales sean escuchadas. Las empresas y todo tipo de organizaciones estan
cambiando su manera de actuar, pues han comprendido que no son un ente aislado,
sino que forman parte de la sociedad y que su existencia a largo plazo depende de su
legitimacidon ante ésta. Y para ello es imprescindible recuperar la confianza de los
ciudadanos. Ante esta situacién, la RSC se presenta como una via para restablecer el

equilibrio entre empresa y sociedad.

Hacer referencia a la RSC implica cambiar la concepcién que tenemos de la empresa,
gue ya no es solo un centro de produccidn, sino un ciudadano corporativo, cuyas
actuaciones repercuten en la sociedad. Es por ello que es imprescindible pasar de

hablar de lo tangible (producto) a lo intangible. Este hecho ha provocado que, en la

! Soler (2015, 15)
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actualidad, aparte de gestionar los activos tangibles, las organizaciones también deban

gestionar los valores intangibles, entre los que se encuentra la RSC.

En cuanto a mi persona, siempre he creido que todos y cada uno de nosotros podemos
aportar nuestro granito de arena para hacer del mundo en que vivimos, un mundo
mejor. En mi caso particular, mi granito de arena es la presente tesis doctoral,
enmarcada dentro de las lineas de investigacidn establecidas por el grupo de
investigacion DCEl (Direccién de Comunicacion Empresarial e Institucional),
pretendiendo ser un paso mads en la ampliacién de conocimiento en torno a la
Comunicacién Corporativa, concretamente enfocado en la gestién de uno de los

valores intangibles que son trabajados desde este area, la RSC.

1.2. Problema de conocimiento

En la actualidad, nos encontramos, por un lado, ante un nuevo panorama empresarial
en el que se ha pasado de hablar de los accionistas (shareholders) a todo el conjunto
de grupos de interés (stakeholders) de las organizaciones, y en el que la hegemonia de
los bienes (productos y servicios) ha dado paso al auge de los valores intangibles, entre
los que se encuentra la RSC. Por otro lado, el contexto actual empresarial también
lleva consigo una pérdida de confianza de la ciudadania, que ante los recientes
escandalos empresariales se cuestiona cada vez mas la actuacion de las organizaciones
y reclama mayor transparencia y responsabilidad por parte de éstas. Los ciudadanos
quieren saber qué materias primas contienen los productos, cdémo han sido
elaborados, si su proceso de produccion degrada el medioambiente y bajo qué
condiciones laborales han sido fabricados. Ya en 2004, Low y Kalafut resumian del

siguiente modo esta situacion:

“Los consumidores quieren informacidon acerca del contenido de nutrientes de los
alimentos y de las condiciones en las que han sido elaborados (atun «sin delfin», maiz
que no sea transgénico, por ejemplo). Quieren saber qué hace una empresa para
proteger o preservar el medio ambiente... y si alguno de sus productos o procesos de
produccién lo degradan o no. Preguntan si los productos son elaborados en fabricas
con condiciones laborales deficientes. En los mercados de empresa a empresa, los
clientes también exigen saber de intangibles, como si un suministrador cumple con la
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normativa 1SO [International Organization for Standardization: Organizacion
Internacional para la Normalizacién] o no, cudles son sus porcentajes de productos
defectuosos y si tiene un buen historial de seguridad. Los medios de comunicacién que
se ocupan de tu empresa, los posibles empleados que tal vez decidan unirse a ti,
incluso las organizaciones no gubernamentales que evalian tu actividad desde el
punto de vista de su propio programa de trabajo social o medioambiental..., todos son
clientes en busca de informacidn sobre los intangibles que te afectan.” (Low y Kalafut,
2004, 22-23)

Nos encontramos, por consiguiente, ante una oportunidad para las empresas, que a
través de la manera de realizar su actividad econdmica pueden dar respuesta a las
cuestiones, exigencias y expectativas del conjunto de sus stakeholders. Estamos
hablando de la RSC. El problema surge cuando las organizaciones se plantean cuales
son los procesos, politicas, estrategias y procedimientos que se requieren para una
adecuada gestion de este intangible. Y es que, “aunque los activos y recursos
intangibles son los factores clave que mueven la economia actual, el nivel de
conocimiento por parte de los directivos de las empresas y de los inversores es pobre”
(Carreras, Alloza y Carreras, 2013, 27), desconocimiento que provoca “una gestion
deficiente y un sesgo importante en la evaluacién de riesgos, identificacién de

oportunidades y valoraciéon adecuada por parte de los inversores” (Ibidem, 2013, 27).

En definitiva, en la sociedad actual en la que “cada dia los valores éticos y de buen
gobierno empresarial son mas apreciados por los publicos y mas exigidos por los
stakeholders” (Costa, 2012, 102), la necesidad de la gestion integrada de todos los
activos (tangibles e intangibles) de las organizaciones, entre los que se encuentra la
RSC, es una de las principales tendencias que se observa en el management” (2013b,

45).

Por todo lo antedicho, la formulacion concreta del problema de conocimiento se
presenta a través de la siguiente cuestion: ¢ Como gestionan la Responsabilidad Social

Corporativa las organizaciones?
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1.3. Objeto de estudio

Después de haber definido el problema de conocimiento, el siguiente paso es delimitar
el objeto de estudio con el propésito de acotarlo para lograr una mayor concrecién en

el trabajo a efectuar.

El objeto de estudio que se desprende del problema de conocimiento planteado es el
andlisis de la gestion de la RSC que realizan las organizaciones. Partiendo de esta
formulacidn, es necesario sefalar la precision del objeto de estudio en la casuistica de

la RSC que realiza Unilever Espaiia.

La RSC de Unilever Espafia es el caso de la aplicacidon en nuestro pais del plan de RSC
global de la multinacional. Unilever es una compaiiia que opera en los sectores de la
alimentacion, el cuidado del hogar y la higiene personal. La empresa cuenta con un
plan de RSC a nivel mundial que es aplicado en los 180 paises en los que desarrolla su
actividad econdmica. Este plan se fundamenta en tres pilares principales, que

posteriormente son adaptados a las caracteristicas locales de los diferentes mercados.
Los motivos que han inducido la eleccion del caso de la RSC de Unilever Espafia son:

- La consideracion de Unilever Espafia como caso de referencia en la gestién de

la RSC debido a las siguientes razones:

- La compaiia cuenta con un amplio reconocimiento nacional e
internacional a su gestién de la RSC. Este hecho puede observarse en los
premios, galardones y primeras posiciones en rankings que valoran las

practicas responsables y sostenibles de las organizaciones.2

- Unilever Espafia estd presente en los medios de comunicacién

especializados en RSC como ejemplo de buenas practicas. Basten como

? Véase anexo 1: Reconocimientos nacionales e internacionales a la RSC de Unilever.
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muestra, las publicaciones de Corresponsables®, Compromiso RSE* y

Diario Responsables.

- Las marcas producto de la compaiiia directamente vinculadas a un
propdsito de RSC presentan un crecimiento superior a la media, lo que
muestra que el consumidor valora positivamente la RSC relacionada con

esas marcas de Unilever.®

- La adecuacion del caso de la RSC de Unilever Espafia a las teorias planteadas en
el marco tedrico, debido a su manera de entender la RSC’, porque cuenta con

un plande RSC® y porque dispone de un Comité de Sostenibilidad®.

- Los propios sectores en los que trabaja la compafiia. Al tratarse de una empresa
que opera en diversos sectores™® , nos aporta una vision mas amplia de la

gestidn de la RSC, siempre sin olvidar que analizamos un Unico caso.

1.4. Objetivos de la investigacion

Este trabajo tiene como principal objetivo analizar la gestion de la RSC desde la
perspectiva de la Comunicacion Corporativa. Para ello se plantean tres objetivos
especificos. De estos tres, los dos primeros engloban una serie de objetivos

secundarios que se presentan a continuacion:

1. Analizar la literatura que aborda la RSC de las organizaciones con el fin de

plantear teorias predominantes del estado de la cuestion.

* Anuario de Corresponsables de 2014. Editorial Media Responsable.

* N2 24 de la revista Compromiso RSE. Editorial Custommedia.

> diarioresponsable.com/noticias/17596-rse-paul-polman-unilever-ghemos-aprendido-que-la-
sostenibilidad-conduce-al-crecimiento-del-negociog v diarioresponsable.com/opinion/18040-
agricultura-sostenible-unilever-tomates- Gltima revisién 11/01/2015

® Noticia del Diaro E/ Economista del 20/05/2015, titulada “Unilever: doblar ventas sin renunciar a la
sostenibilidad” y diarioresponsable.com/noticias/19590-balance-plan-unilever-vida-sostenible ultima
revision 9/05/2015

7 www.unilever.com.mx/aboutus/casestudies/climate-change/ tltima revision 09/06/2014

& www.unilever.es/sustainable-living-2014/unilever-sustainable-living-plan/ tltima revisién 09/06/2014
° Anuario de Corresponsables de 2014. Editorial Media Responsable. Pagina 175.

% sectores de la alimentacion, el cuidado del hogar y la higiene personal.
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http://diarioresponsable.com/noticias/17596-rse-paul-polman-unilever-qhemos-aprendido-que-la-sostenibilidad-conduce-al-crecimiento-del-negocioq
http://diarioresponsable.com/opinion/18040-agricultura-sostenible-unilever-tomates-
http://diarioresponsable.com/opinion/18040-agricultura-sostenible-unilever-tomates-
http://diarioresponsable.com/noticias/19590-balance-plan-unilever-vida-sostenible
http://www.unilever.com.mx/aboutus/casestudies/climate-change/
http://www.unilever.es/sustainable-living-2014/unilever-sustainable-living-plan/

1.1. Conocer cuales son las razones de la actual demanda de RSC. Para analizar
como se gestiona la RSC es necesario comprender los motivos que han
provocado su creciente demanda.

1.2. Acotar el concepto de RSC.

1.2.1. Definir el concepto de RSC.

1.2.2. Averiguar las principales teorias desde las que se aborda la RSC.

1.2.3. Conocer los principios que inspiran el concepto de RSC.

1.2.4. Examinar las diferentes perspectivas desde las que se aborda la
teorizacion de las dimensiones de la RSC.

1.3. Conocer el estado del estudio de la RSC en las universidades espafiolas.

1.4. Averiguar qué se entiende por gestion de la RSC.

1.5. Analizar diferentes modelos de gestién de la RSC.

1.6. Conocer las diferentes fases del proceso de gestién de la RSC.

1.7. Analizar el perfil profesional encargado de la gestion de la RSC.

2. Estudiar la gestion de la RSC de Unilever Espafia, como caso relevante en la

gestion de la RSC.

2.1. Conocer el plan internacional de RSC de Unilever.

2.2. Examinar los programas, iniciativas y acciones que componen la RSC de
Unilever Espaia.

2.3. Identificar cuales son los principales stakeholders en materia de RSC.

2.4. |dentificar las fases que componen el proceso de gestién de la RSC.

2.5. Analizar cémo se desarrollan las diferentes fases del proceso de gestién de la
RSC.

2.6. Averiguar cuales son los agentes implicados en la gestion de la RSC: el

responsable, los departamentos participantes y los partners externos.

3. Proponer un modelo de gestion de la RSC que pueda servir como referencia

tedrica y de aplicacidn real en el ambito profesional.
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1.5. Proposiciones de estudio

Una vez planteado nuestro problema de conocimiento, que recordemos gira en torno
a la cuestién ¢como gestionan la RSC las organizaciones?, el siguiente paso es
determinar las proposiciones del estudio, ya que tal y como sefiala Yin (2003, 22),
nuestra pregunta, a pesar de capturar a lo que queremos dar respuesta y darnos pie a
apuntar una primera estrategia de investigacion, no sefiala lo que se debe estudiar de
una manera precisa, por lo que debemos indicar algunas proposiciones que nos
ayuden a movernos en la direccién adecuada. Estas proposiciones, ademads de reflejar
una importante cuestién tedrica, también nos indicaran por dénde comenzar a buscar
evidencias relevantes (ibidem, 22). Dicho de otro modo, las proposiciones tedricas
“guian al investigador, focalizando de esta manera la atenciéon en lo que se desea
investigar y destinando asi el tiempo efectivo en el trabajo de campo” (Castro, 2010,

50).

Por proposiciones vamos a entender “cualquier generalizacién que puede probarse
como consistente o inconsistente con respecto a otras generalizaciones que forman
parte del cuerpo organizado de conocimiento” (Padua, 1987, 36). En nuestra
investigacion, la formulacién de proposiciones se ha realizado después de haber
examinado la literatura existente sobre la materia, a partir de la cual hemos propuesto
los enunciados. Es decir, la elaboracién del mapa de teorias expuesto en el capitulo
tres, nos ha permitido exponer una serie de proposiciones que se quieren comprobar
con el posterior analisis del caso, a partir del cual se intenta ilustrar “una teoria previa
o el funcionamiento inesperado del fendmeno objeto de nuestro estudio”(Enrique,

2007, 23).

En palabras de Coller (2005, 69), las proposiciones son ideas que se quieren
“demostrar, comprobar, refutar, validar durante el caso”, se trata de ideas “acerca de
lo que se cree que se va a encontrar en el andlisis del caso y su mayor utilidad es que
sirvan de orientacion para la busqueda de materiales” (ibidem, 69). Asi mismo,
posteriormente, estas proposiciones pueden ser utilizadas como punto de contraste
para otros casos, ya que este tipo de casos analiticos “permite la comprobacién de una
teoria confrontdndola con la realidad y, al mismo tiempo, facilita la repeticidon de Ila
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investigacion en otro caso concreto para contrastar las conclusiones de la

investigacion” (ibidem, 42).

A continuacidn se exponen las proposiciones por confirmar a través del estudio de
caso. Cada una de ellas esta precedida por una breve introduccién que resume las
principales ideas del marco tedrico que nos llevan a plantear las diferentes

proposiciones de estudio.

La primera de ellas parte del propio concepto de RSC, para el cual no existe una
definicion unanime al respecto, aunque si que se observan elementos coincidentes en
las diferentes definiciones, es por ello que se ha tomado como referencia la definicién
propuesta por la doctoranda en su TFM, que reune las principales ideas mencionadas

por los distintos autores. Esta es:

“La Responsabilidad Social Corporativa incluye todas aquellas actividades, mas alla de
los requerimientos legales, que realiza una organizacidén, como consecuencia de un
compromiso adoptado con sus grupos de interés (stakeholders) en materia econémica,
social y medioambiental, con el objetivo de responsabilizarse de las consecuencias e
impactos que derivan de sus acciones y maximizar la creacién de valor compartido
para todo el conjunto de grupos de interés (stakeholders)”. (Barrio, 2012, 10)

Esta manera de entender la RSC supone diferenciarla de otros conceptos que son
afines, pero no sinédnimos. A diferencia de la filantropia, la accién social y el marketing
con causa, la RSC no es una accion aislada dirigida a un publico concreto, sino que
requiere de un planteamiento estratégico que afecta al conjunto de la organizacién,
situdndose en lo mas profundo de ésta y siempre acorde con la visién, mision y valores

de la compaiiia. De aqui deriva la primera proposicidn de estudio:

P1: La RSC supone un planteamiento estratégico alineado con la vision, mision

y valores de la organizacion.

En cuanto a las dimensiones que conforman la RSC destacan dos orientaciones que la
definen como un concepto multidimensional. La primera de ellas teoriza sobre las
dimensiones de la RSC desde el enfoque del desarrollo sostenible, actualmente

conocido como el Triple Bottom Line, segun el cual la RSC esta formada por las
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dimensiones econdmica, social y medioambiental. La segunda perspectiva aborda la
teorizacién de las dimensiones de la RSC desde la teoria de los stakeholders, por lo
gue, segun esta orientacion, las dimensiones de la RSC estdn formadas por los
principales grupos de interés de la organizacién. No obstante, a nuestro parecer,
ambas maneras de teorizar sobre las dimensiones de la RSC son adecuadas y no
excluyentes la una de la otra, por lo que consideramos que se pueden establecer dos
ejes dimensionales en funcion de estas dos orientaciones que conformen el concepto

de RSC. En consecuencia la segunda proposicidon de estudio se define como:

P2: La RSC es un concepto multidimensional de dos ejes: los stakeholders de la
organizacion a los cuales se dirigen las acciones de RSC y las tres

dimensiones del Triple Bottom Line.

El siguiente punto trata de los stakeholders, cuya clasificaciéon presenta diferentes
alternativas segun distintos autores. No obstante, uno de los esquemas mas utilizados
para catalogarlos es dividirlos entre primarios y secundarios, distincidon que resulta de
especial interés, ya que supone clasificarlos en funcién del grado de afectacidon que
tienen las acciones de la compaiiia en ellos y viceversa. En cuanto a la determinacion
de los stakehorlders que conforman cada una de estas dos categorias, después de
analizar las propuestas de los autores que abordan la clasificacidn de los stakeholders
de la empresa, los trabajos de los autores que enfocan la teorizacion de las
dimensiones de la RSC desde la teoria de los stakeholders y los instrumentos
internacionales de regulacidn de la RSC, consideramos que los stakeholders primarios
estan formados por los consumidores, empleados, proveedores, accionistas e
inversores y comunidad local; mientras que en los secundarios se encuentran la
sociedad en general, la administracion publica y la competencia. Por tanto, la tercera

proposicion de estudio de define como:

P3: En materia de RSC, los stakeholders de una empresa se pueden dividir en
primarios (consumidores, empleados, proveedores, accionistas e
inversores y comunidad local) y secundarios (sociedad en general,
administracion publica y competencia).
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Por lo que se refiere a la gestion de la RSC, nos encontramos ante la existencia de
distintas propuestas realizadas por diversos autores. A pesar de que cada una de ellas
presenta unas caracteristicas particulares, podemos atisbar una serie de fases que se
van repitiendo en las diferentes propuestas. Estas son: la evaluacién del entorno, la
planificacion, la implementacién, el seguimiento y control, la comunicacién y el

feedback. De ahi que la cuarta proposicién de estudio se defina como:

P4: Las fases del proceso de gestion de la RSC son: evaluacion del entorno,
planificacion, implementacién, seguimiento y control, comunicacion y

feedback.

La siguiente proposicion trata sobre la participacion requerida de todos los
departamentos de la organizacién en la gestién de la RSC. Y es que ésta engloba las
diferentes dreas de trabajo de la compafiia, como marketing, comunicacién, recursos
humanos, compras, packaging o logistica, por lo que referirse a la gestién de la RSC
implica hablar de su naturaleza transversal en la organizaciéon. En consecuencia la

quinta proposicién de estudio se define como:

P5: La RSC se gestiona de manera transversal en la organizacion.

La penultima de las proposiciones hace referencia a los principios de transparencia,
materialidad, verificabilidad, vision amplia, mejora continua y naturaleza social de la
organizacion que constituyen las reglas fundamentales que rigen el comportamiento
socialmente responsable de las organizaciones. Por lo que, consideramos que los
principios que inspiran la RSC, también deberian guiar su gestion. De ahi que la sexta

proposicion de estudio se defina como:

P6: La gestion de la RSC se realiza siguiendo los principios bdsicos de
transparencia, materialidad, verificabilidad, vision amplia, mejora

continua y naturaleza social de la organizacion.
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Por ultimo, debemos dedicar unas lineas al perfil profesional y al departamento
responsables de la gestién de la RSC. Diversos autores defienden la figura del dircom,
como el perfil mas adecuado para ello, en tanto que la RSC es considerada un valor
intangible. Los detractores de esta idea alegan que ubicar la gestién de la RSC en el
Departamento de Comunicacion puede reducirla a algo cosmético alejada de la
estrategia de la compaiia. Esto que podria ser cierto si pensamos en la figura del
director de comunicacion como Unicamente responsable de la relacidén con los medios,
no lo es cuando entendemos al director de comunicacién como el encargado de
favorecer las relaciones de la empresa con todos sus publicos. Otros defienden la
existencia de una figura especifica dentro del organigrama de la compafiia que se
dedique exclusivamente a gestionar este valor intangible, hablamos del dirse. No
obstante, éste ultimo, se trata de una figura incipiente, que estd comenzando a
desarrollarse, pero que por el momento no presenta una definicién clara en cuanto a

su perfil. Es por esto que la séptima proposicién de estudio se concreta como:

P7: La gestion de la RSC recae en el Departamento de Comunicacion.

1.6. Estructura de la tesis

Para finalizar este apartado, presentamos una panoramica de los capitulos que

componen esta tesis doctoral.

El primero de ellos estad formado por la introduccidn del presente trabajo, en la que se
definen el problema de conocimiento, el objeto de estudio, los objetivos y las

proposiciones de estudio.

En el segundo capitulo se detalla la metodologia empleada en el desarrollo de la
investigacion, haciendo especial hincapié en su especificidad, disefio y procedimiento

de trabajo.

El tercer capitulo esta dedicado al marco tedrico de la tesis y esta estructurado en tres
bloques tematicos. En el primero se contextualiza la RSC en el entorno econdémico-

social actual, explicando los cambios producidos en el panorama mundial y
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empresarial que han propiciado la creciente demanda de RSC. En el segundo, se
trabaja el concepto de RSC a partir de su evolucion histdrica, las definiciones vy
principales teorias existentes y los principios y dimensiones que conforman este
concepto. Este bloque acaba con un estudio bibliométrico de la RSC en Espaiia.
Finalmente, el tercer bloque estd dedicado a la gestién de la RSC, comenzando con su
definicidn para, posteriormente, abordar las diferentes fases que componen el proceso
de gestion de la RSC, y acabar con un andlisis del perfil profesional encargado de su

gestion.

El cuarto capitulo corresponde al trabajo empirico de nuestra investigacién a partir del
anadlisis del caso de la RSC de Unilever Espafia. Comenzamos esta parte con una
contextualizacién de la empresa elaborada a partir de una revision documental, cuyo
objetivo es facilitar la comprensidn del posterior analisis de resultados. A continuacién
se expone el andlisis de las entrevistas y las observaciones. El capitulo finaliza con los
resultados definitivos de la investigacion en funciéon de las categorias de analisis

establecidas en la metodologia.

El quinto capitulo esta compuesto por las conclusiones finales de la tesis, la aportacion

de un nuevo modelo de gestion de la RSC vy las futuras lineas de investigacion.

Y por ultimo, los capitulos sexto y séptimo estan dedicados a las referencias

bibliograficas y los anexos, respectivamente.
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2.1. Especificacion de la investigacion

En el presente capitulo se expone la metodologia utilizada en el desarrollo de la
investigacion de la tesis doctoral. Citando a Del Rincdn et al. (1995, 19) la investigacion
es “una actividad humana orientada a la descripcién, comprension, explicacion y
transformacién de la realidad social a través de un plan de indagacion sistematica”.
Cuando esta investigacion es cientifica implica “seguir unos pasos légicos y
sistematicos que permiten comprobar la veracidad de una serie de afirmaciones que se
refieren a la parcela de la realidad en la que se esta interesado. A estos pasos se les
conoce con el nombre de «método»” (Coller, 2005, 17). Esta investigacion cientifica se
puede realizar desde dos corrientes, la cuantitativa y la cualitativa. Aunque, cada vez
mas en las investigaciones sociales se opta por la combinacién entre ambas

metodologias.

La corriente cuantitativa estd basada en la perspectiva dukheimiana, segun la cual la
investigacion social se presenta como “una forma de convertir el mundo observable en
indices, escalas, factores, reducciones numeéricas que permiten una operatividad
mayor y a las que se pueden aplicar mecanismos estandares de manipulacién (medias,
test de hipdtesis, intervalos de confianza, regresiones y otras técnicas estadisticas”
(Coller, 2005, 19). Mientras que la corriente cualitativa, cuyo maximo representante es
Max Weber, busca describir las cualidades de un fenédmeno, dicho de otro modo, se
centra en el estudio de la accidn social, por lo que el método socioldgico “debe servir
para poder explicar el significado de la accién subjetiva que lleva a cabo un actor

determinado, sea éste una persona o una organizacién” (Coller, 2005, 19).

Del Rincdn et al. (1995), quiénes utilizan la aceptacion empirico-analitica para referirse
a la metodologia cuantitativa y adoptan el término constructivista para designar la
metodologia cualitativa, presentan una tabla adaptada de Marshal y Rossman (1989,
78) en la que se resumen las principales diferencias entre ambas metodologias en
funcién de los problemas que se plantean, los objetivos que buscan alcanzar y las

técnicas de obtencion de informacion que utilizan.
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Figura 1. Problemas, tipo de investigacion y técnicas de obtencion de la informacion de las
metodologias cuantitativa y cualitativa

CUANTITATIVA CUALITATIVA

¢Percepciones? ¢Vivencias? ¢ Qué causas?
éCémo entienden el significado del fendmeno
los participantes implicados? ¢Qué ocurre en
un programa social?éCuales son los temas en
las estructuras de significado de los
participantes? ¢ Cuales son los eventos,
conductas, creencias, actitudes, estructuras,
procesos que ocurren en este fendmeno? ¢Qué
eventos, conductas, actitudes modelan este
fenémeno?

éRelacion entre variables?
éRelacion de causalidad? ¢Qué
Problema ocurrird? ¢Qué nivel se
alcanzard?éQuiénes se veran
afectados? ¢éEn qué sentido?

Descubrir/generar.

Comprension del fenédmeno.

Indicar variables importantes para generar
hipdtesis a contrastar en nuevas
investigaciones.

Explicar los elementos que causan el
fenédmeno, identificar plausibles redes causales
que modelan el fendmeno.

Describir, predecir,
Objetivo verificar/justificar: contrastar
modelos tedricos. Explicar.

Experimental Estudio de casos
Investigacidn | Cuasi-Experimental Etnografia
Expost-facto Investigacién fenomenoldgica

Observacidn participantes
Entrevista en profundidad
Documentos oficiales y personales

Fuente: Del Rincon et al. (1995, 41)

Obtencion de | Tests, cuestionarios, encuestas,
informacidon | observacion sistematica

Para el investigador cualitativo el énfasis se encuentra en las cualidades y procesos del
fenédmeno analizado, buscando respuestas a preguntas que hacen hincapié en cémo la
experiencia es creada y dotada de significado. Por el contrario, los cuantitativistas se
centran en la medicién y el analisis de las relaciones causales entre las variables
(Denzin y Lincoln, 2000, 8). Tal y como exponen Wimmer y Dominick (1996, 145), el
cualitativista examina el proceso en su conjunto porque entiende la realidad como una
globalizacion indivisible, en cambio en el enfoque cuantitativo se considera que la
realidad se puede dividir en las partes que la componen, llegando a conocer el
conjunto a través del analisis de las partes. Mientras que los investigadores

cuantitativos luchan por la amplitud, los cualitativos lo hacen por la profundidad.

Para la presente investigacion se ha optado por la metodologia cualitativa.
Recordemos que nuestro objeto de estudio es la gestion de la RSC que realizan las

organizaciones, para el que nos preguntamos cudles son los procesos que ocurren en
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este fendmeno, buscando la profundidad y la comprension de la situacién analizada. La
investigacion se plantea como un estudio exploratorio y descriptivo, ya que nos
encontramos ante un tema a investigar que es conocido vagamente, la gestién de la
RSC por parte de las organizaciones, cuyo estudio es incipiente. En este sentido,
pretender analizar la gestién que realiza Unilever de su RSC, constituye una primera
fase de investigaciéon en el ambito de la gestion de la RSC, constituyéndose, como el
inicio del camino para este tipo de investigacion que requiere un andlisis mas

profundo.

El trabajo de investigacion se divide en dos fases. La primera fase se caracteriza por ser
de naturaleza documental retrospectiva, realizada a través de una exhaustiva revision
de la literatura existente en torno al problema de conocimiento planteado, dando
lugar al marco tedrico de la tesis, ese conjunto de teorias que permitirdn orientar y
dirigir la posterior fase empirica de la investigacidn. Esta exploraciéon conceptual, se
lleva a cabo a través de una revision de fuentes secundarias sobre el estado actual de
la RSC en las organizaciones. De esta manera, se desarrollan los tres bloques que
conforman el marco tedrico de la tesis doctoral: la contextualizacién de la RSC, la
conceptualizacién de la RSC y la gestion de la RSC. El primer bloque centra su atencién
en detallar los motivos que explican la creciente demanda de la RSC. El segundo
apartado, la conceptualizacién de la RSC, tiene como objetivo aclarar y explicar el
propio concepto a través del estudio de diversos autores expertos en la materia.
Finalmente, el ultimo bloque se centra en los procesos y fases requeridos para

gestionar la RSC.

Los autores trabajados para esta fase de la investigacidn provienen de diversos libros y
tesis doctorales consultadas, asi como de distintas revistas nacionales (Communication
& Society, Cuadernos de Informacion, Cuadernos de Relaciones Laborales, Estudios
sobre el Mensaje Periodistico, Informacion Comercial Espafiola, Investigaciones
Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, Mediaciones Sociales, Nuevas
Tendencias, Papeles de economia espafiola, Papeles de Etica, Economia y Direccidn,
Pecvnia, Revista de Contabilidad, Revista de Contabilidad y Direccion, Revista
Internacional de Relaciones Publicas, Universia Business Review) e internacionales

(Academy of Management Journal, Business and Society, Business and Society,
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Business Ethics: A European Review, Business Ethics Quarterly, Business Horizons,
California Management Review, California Management Review, Corporate
Communications: An International Journal, European Journal of Marketing, Harvard
Business Review, Harvard University Review, International Journal of Nonprofit and
Voluntary Sector Marketing, Journal of Business Ethics, Journal of International
Business Studies, Journal of International Business Studies, Journal of Marketing,
Journal of Marketing Communications, Journal of Public Policy & Marketing, Journal of
the Academy of Marketing Science, Journalism and Mass Communication Quarterly,
Long Range Planning, Managerial Auditing Journal, Managerial Auditing Journal, MIT
Sloan Management Review, Organization Studies, Public Relation Review, Social
Responsibility Journal, Strategic Management Journal, Strategic Management Journal,
Sustainable Development, The Academy of Management Review, The Journal of
Consumer Affairs). También se han examinado documentos y webs de organizaciones
nacionales e internacionales como la Asociacion Espafiola de Contabilidad vy
Administracion de Empresas, Forética, la Comision Europea, CSR Europe, Global
Reporting Initiative, las Naciones Unidas, el Obsevatorio de RSC, la Organizacién para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico, la Organizacién Internacional del Trabajo,
Social Accountability International, la Fundacidon Europea para la Gestién de Calidad y

la Organizacién Internacional de Estandarizacion.

La segunda fase de la investigacién se caracteriza por ser empirica, univariable y de
fuente multiple, ya que se estudia un evento Unico contemporaneo, la RSC de
Unilever, de manera que para la obtencion de los datos requeridos, aparte de fuentes

documentales y/o secundarias, se puede contar con fuentes vivas y/o primarias.

Esta segunda fase se va a abordar a partir del estudio de un caso real utilizando
técnicas cualitativas para la obtencidon de datos con el objetivo de obtener una profusa
informacién del tema estudiado, que permita una mayor comprension de la situacion

analizada.

Yin (2003, 13-14) define el estudio de caso como un tipo de investigacion empirica que
utiliza multiples fuentes de evidencia para investigar un fendmeno contemporaneo en
su contexto de vida real, sobre todo en aquellas situaciones en las que la frontera
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entre el fendmeno y el contexto no queda claramente delimitada. Tal y como expone
Rose (1991, 191) en el estudio de caso es tan importante la relacion entre el sistemay
su contexto como las relaciones e interacciones con el sistema. El estudio de caso
permite analizar el fendmeno sin separarlo de su contexto, por lo que se preserva su

caracter unitario.

Con frecuencia los investigadores disponen las estrategias de investigacidon
jerdrquicamente, alegando que los estudios de caso son apropiados Unicamente para
la fase exploratoria, mientras que las encuestas e historias son adecuadas para la fase
descriptiva y los experimentos para estudios explicativos o causales. No obstante, Yin
(2003, 3-9) defiende que cada una de estas estrategias puede ser utilizada para los tres
propdsitos (exploratorio, descriptivo o explicativo) y propone una clasificacion mas
apropiada basada en tres criterios: el tipo de pregunta planteada, el grado de control
que el investigador tiene sobre el proceder de los eventos y el grado de
contemporaneidad de la situacién. La figura 2, muestra a modo de resumen la
clasificaciéon de las diferentes estrategias de investigacion en funcidn de los criterios

anteriormente expuestos.

Figura 2. Situaciones relevantes para las diferentes estrategias de investigacion.

Tino de ¢Requiere control ¢Se centra en una
Estrategia P del comportamiento situacion
pregunta .
del suceso? contemporanea?
Experimento Coémo, por qué Si Si
uién, qué ,
Encuesta Q, d . No si
dénde, cuanto
Analisis Quién, qué ,
L No Si/No
documental dénde, cuanto /
Historia Coémo, por qué No No
Estudio de caso | Como, por qué No Si

Fuente: Yin (2003, 5)

La primera condicién para seleccionar la estrategia de investigacion mas adecuada es
identificar el tipo de pregunta a la que se quiere dar respuesta. Cuando las preguntas
hacen hincapié en el como o el por qué, las estrategias mas adecuadas son el estudio
de caso, el experimento o la historia. En relacién a la contemporaneidad del
fenédmeno, tanto el experimento, como la encuesta o el estudio de caso son validos,
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aunque cuando nos encontramos ante un suceso que no puede ser manipulado, el
experimento no se considera una opcidn. En este sentido, el estudio de caso se
presenta como la alternativa mds adecuada cuando ante un conjunto de
acontecimientos contemporaneos sobre los que el investigador tiene poco o ningun

control se plantean preguntas sobre el comoy el por qué.

Es cierto que el método del caso no esta exento de criticas, puesto que ni garantiza la
objetividad ni permite producir generalizaciones, ya que al centrarse en una muestra
reducida (o como es nuestra situacion, en un Unico caso), no es representativo
estadisticamente. A pesar de ello, cuenta con una serie de ventajas que la hacen la
eleccién mas adecuada cuando un investigador busca una profunda comprensién de
un fendmeno social actual. En palabras de Enrique (2007, 34) “el estudio de caso se
centra en una situacion particular proporcionando una excelente via de andlisis de
problemas de la vida real y ayuda a comprender el fendmeno que se somete a estudio
formando parte de sus objetivos de obtencion de nuevas perspectivas e

interpretaciones”.

Coller (2005, 53-57) canaliza las cuatro principales criticas proyectadas sobre el estudio
de caso y da las respuestas que las contrarrestan. El primer problema que se plantea es
la falta de representatividad, sin embargo, hay que tener en cuenta que existen dos
tipos de representatividad: la estadistica y la analitica. Es cierto, que un estudio de
caso, no es representativo estadisticamente, pero si lo es analiticamente, entendiendo
que las conclusiones a las que se llega “no se pueden extrapolar a un universo, sino a
un conjunto de teorias”, es decir, el estudio de caso permite alcanzar una
generalizacion analitica “en la medida en que el caso es pertinente tedricamente (es
decir, relevante), se puede relacionar las conclusiones de un estudio con una teoria o
conjunto de ellas” (Coller, 2005, 68). El segundo problema planteado es la falta de rigor
en la recopilaciéon de materiales, analisis y elaboracién de conclusiones. El antidoto
contra estos problemas es “un buen disefio de la investigacién en combinacién con un
anclaje tedrico solido” (Coller, 2005, 56) aplicando procesos como la triangulacién, la
busqueda de explicaciones alternativas o la repeticién y revisién de las observaciones
gue reducen la probabilidad de una interpretacién errdnea de los datos. El tercer

problema es la introduccién de sesgos personales en el estudio, aunque existen formas
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de sortearlos, como la anteriormente citada triangulacion. De esta manera, al evitar
basarse en una fuente de informacién Unica, se pueden comprobar las informaciones
recibidas de diferentes informantes o documentos, lo que permite un contraste de
opiniones que ayuda a detectar inclinaciones personales, errores de interpretacion e
incoherencias, que en ultima instancia afectan a la calidad de la investigacion. La
ultima de las criticas es el provincianismo o etnocentrismo, en la medida en que los
estudios de caso dependen de la interpretacidn de la realidad que hace el investigador.
Para mitigar estos sesgos, es necesario que el investigador presente una mentalidad
abierta y sensible a las diferencias y la capacidad de adoptar el punto de vista de otras

personas.

En relacion a la modalidad de caso que estudiamos en la presente investigacion, es
necesario exponer que se trata de un estudio instrumental que ilustrard un conjunto
de proposiciones de estudio sobre el funcionamiento de la gestiéon de la RSC;
contempordneo centrado en el anadlisis de un fendmeno que tiene lugar en el
momento en el que se desarrolla la investigacién; y Gnico, tratdndose especificamente

de la gestidn que realiza la empresa Unilever de su RSC.

La eleccion de la gestion de la RSC como caso de estudio viene determinada por la
creencia que tenemos sobre la adecuacién de éste a las teorias tratadas en el marco
tedrico. El disefio de la investigacidn, desarrollado en el siguiente apartado, se basa en
la triangulacién, combinando la revisién de documentos escritos, con entrevistas a
actores que forman parte de la gestién de la RSC de Unilever y observaciones directas
de distintas acciones de RSC que lleva a cabo la compania, cuya finalidad es otorgar de
una mayor validez a nuestra investigacion, en tanto que se utilizan diferentes fuentes

de conocimiento.

2.2. Diseiio de la investigacion

El primer paso en el proceso de investigacion es el estudio de las principales teorias
gue abordan nuestro objeto de estudio. Asi, se construye un mapa de teorias

referentes a la gestion de la RSC. Estas teorias serdn comparadas y contrastadas con
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los resultados finales de la fase empirica. De este modo, el marco tedrico se presenta
como una herramienta de referencia para la investigadora, ya que permite escoger
aquellas cuestiones susceptibles de ser estudiadas. Estas cuestiones denominadas
categorias de andlisis y definidas por Sierra (2001, 291) como “cada uno de los
elementos singulares que vamos a buscar en la investigacién”, representan las bases a
partir de las cuales se construyen los ejes tematicos que van a guiar la recoleccion de
datos y la clasificacidon de la informacién obtenida. Al centrar la investigacion en la
gestidon de la RSC de Unilever, las categorias de analisis quedan enfocadas hacia este
caso en particular. A continuacién se exponen las categorias y subcategorias de

analisis establecidas:

I.  Plan de RSC de Unilever
a. Planinternacional de RSC
b. Estrategia europea de RSC
c. Iniciativas de RSC en Espafia
i. Acciones de RSC
ii. Stakeholders a los que se dirigen las acciones de RSC
II.  Gestion de la RSC de Unilever Espaiia
a. Evaluacién del entorno
b. Planificacion
c. Implementacién
d. Seguimiento y control
e. Comunicacion
f. Feedback
lll.  Participantes en la gestion de la RSC de Unilever Espafia
a. Responsable de la gestidn de la RSC
b. Departamentos implicados en la gestidn de la RSC

c. Partners implicados en la gestion de la RSC

En primer lugar, es necesario explicar el plan de RSC de Unilever a nivel internacional,
cudl es su estrategia europea disefiada a partir de ese plan, y cémo el plan
internacional y la estrategia europea son trasladados a Espafia, haciendo especial

hincapié en las diferentes acciones de RSC y en los stakeholders de la compaiiia en
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nuestro pais. De este modo, se fija el punto de partida para trabajar la siguiente
categoria, la gestién de la RSC, pues para analizar como Unilever gestiona su RSC, es
imprescindible conocer qué iniciativas de RSC lleva a cabo. En segundo lugar, se
establece como categoria de analisis, la ya mencionada gestién de la RSC. Para ello, se
determinan seis subcategorias de andlisis que hacen referencia a las fases del proceso
de gestién de la RSC: evaluacion del entorno, planificacién, implementacion,
seguimiento y control, comunicacién y feedback. Finalmente, la Gltima categoria de
analisis hace referencia a todo el conjunto de agentes participantes en la gestién de la
RSC de Unilever, ya sean los responsables de su gestién, los departamentos de la
compafia que colaboran en su gestion u otros partners implicados externos a la

compaiiia.

En esta investigacion, los agentes clave en la gestién de la RSC se convierten en lo que
Rodriguez (1996, 73) denomina “informantes” de la investigacidon, entendiéndose
como aquellos que disponen del conocimiento y la experiencia requeridos por el
investigador. Es por esto que los informantes escogidos para este caso de estudio son
sujetos que han sido seleccionados de manera intencional y secuencial, después de
haber realizado un proceso de documentacién y de haber observado su papel
destacado en la gestidn de la RSC de Unilever. Consideramos que con la informacién
gue se obtenga de los agentes informantes elegidos y de las observaciones directas de
distintos eventos acaecidos durante el proceso de trabajo de campo, se podra dar
respuesta a las categorias de analisis establecidas. A continuacién se exponen los

agentes informantes seleccionados y los eventos e instalaciones a observar.

Agentes informantes

- Ana Palencia. Directora de Comunicacién y RSC de Unilever Espana. Miembro del
Comité de Direccién de Unilever Espaifa. Lidera la comunicacidon europea de

Unilever en materia de sostenibilidad.

- Manel Gémez. Responsable nacional de Punto de Venta en Unilever Espafia.

Miembro del Comité de Sostenibilidad de Unilever Espafia.
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- Iris Pérez. Miembro del Departamento de Comunicacién de Unilever Espafia.

Especialmente enfocada en la Comunicacién Interna de Unilever Espafia.

- Miguel Marti. Project leader de Soy Frigo.

- Diana Roig. Responsable del Departamento de Nutricién y Salud en Unilever

Espana.

- Anna Montanya. Miembro del Departamento de Comunicacidon de Unilever
Espafia. Especialmente enfocada en la comunicacién de las marcas de

alimentacion de Unilever Espaia.

- Imma Pérez. Directora de la consultora de RSC y comunicacién Nottopic.

Colaboradora externa del Departamento de Comunicacion de Unilever Espaia.

- Victor Rubio y Raul Macarro. Sustainability Manager y Plant Sustainability

Manager en Agraz

- Marina Jarque. Directora de Comunicacién Corporativa en el Ayuntamiento de

Viladecans.

- Miguel Vallejo. Responsable de Serveis a Empreses del Ayuntamiento de

Viladecans.

- Martina Miserachs. Responsable de las relaciones con empresas y otro tipo de

instituciones en la Fundacién Espafiola de Dietistas y Nutricionistas.

Eventos e instalaciones a observar

- Taller “RSE en su dimension social: la empresa y su relacion con el territorio”

programado dentro de la 63 jornada Corresponsables.

- Actividad Desayuno saludable «pan con Tulipdn» e higiene bucal Signal.

- Campos de cultivo, fabrica y laboratorio de Agraz.

- Acto de clausura del concurso El Gran Estalvi.

- Actividad Talleres de autoestima Dove.
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- Oficinas de Unilever Esparia.

- Accién Caminata Solidaria.

2.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

En el presente apartado se presentan las técnicas que se van a utilizar para la
recoleccion de datos: revision de evidencias documentales, realizaciéon de entrevistas
enfocadas y observaciones. La combinacion de estos instrumentos metodoldgicos nos

permitira ir contrastando la informacién obtenida por las diferentes vias.

2.3.1. Revision de documentos

La revisién de documentos elaborados por otras personas y que hace referencia al
caso estudiado, ya sean articulos de prensa, documentos gréficos, articulos
académicos u otros escritos, representan una de las fuentes de informacidn utilizadas
en el método del caso como parte de la estrategia de triangulacion de éste,
proporcionando coherencia, fiabilidad y solidez a los datos (Coller, 2005, 80). Para Yin
(2003, 87) la importancia de la revision de documentacién en un caso de estudio es
debida a que permite corroborar y aumentar evidencias obtenidas por otras fuentes
de informacién. En la figura 3, se presentan los diferentes documentos revisados para

el estudio de la gestion de la RSC de Unilever.
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Figura 3. Documentos revisados para el estudio de caso.

Documentos Plan Unilever para una Vida Sostenible."*
facilitados por Plan Unilever Comparte: Guia de desarrollo de la comunidad.
Unilever

Unilever Sustainable Living Plan. Progress Report 2011.
Unilever Sustainable Living Plan. Progress Report 2012.
Unilever Sustainable Living Plan. Summary of progress 2014.
Folleto Frigo y TU. Programa de capacitacion y empleo joven.

Guia practica para reducir los desperdicios alimentarios.

Apariciones en medios Apariciones en medios genéricos (principalmente prensa escrita)

o e s 12
de comunicacion Apariciones en medios especializados en RSC
Webs de Unilever® Web corporativa de Unilever Espaiia
Web de Frigo

Web de Knorr

Web de Flora ProActiv

Web del Dia Nacional Contra el Colesterol
Web del Reto ProActiv

Web del Instituto Flora

Cuentas de Facebook  Facebook y Twitter de Unilever Espaiia
Twitter de Unilever  Facebook y Twitter de Frigo™
Facebook y Twitter de Knorr
Facebook y Twitter de Flora ProActiv

Fuente: Elaboracion propia

2.3.2. Entrevista enfocada

La entrevista es una de las técnicas mas utilizadas en la investigacion social, dada su
capacidad para obtener informacion sobre acontecimientos y aspectos subjetivos de
las personas, como el conocimiento, que de otro modo no estarian al alcance del
investigador, aportando de esta manera, una mayor profundidad y detalle a la

metodologia cualitativa (Del Rincén et al., 1995). Esta técnica se presenta como una

u Disponible en

www.unilever.es/Images/Plan%20Unilever%20para%20una%20Vida%20Sostenible tcm126-256809.pdf

ultima revisién 25/01/2015

"2 Ver anexo 2: Presencia de la RSC de Unilever en medios de comunicacién, webs de la compaiiiay

cuentas de Twitter y Facebook de la empresa

" |bidem

" Ibidem

> En el caso de Frigo también se han revisado las publicaciones de Instagram con el hashtag #soyfrigo.
39

Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestion de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.


http://www.unilever.es/Images/Plan%20Unilever%20para%20una%20Vida%20Sostenible_tcm126-256809.pdf

manera de recoger informacién a través de una conversaciéon profesional, en la que el
entrevistador obtiene del entrevistado su definicion personal de la situacion a
investigar (Ruiz, 1996). La entrevista cualitativa, citando a Blanchet (1989, 91), se
puede definir empiricamente como “una entrevista entre dos personas, un
entrevistador y un entrevistado, dirigida y registrada por el entrevistador; este ultimo
tiene como objetivo favorecer la produccién de un discurso lineal del entrevistado

sobre un tema definido en el marco de la investigacion”.

Con frecuencia en la literatura existente en torno a las técnicas de investigacién se
suelen establecer dos modalidades de entrevistas: las entrevistas abiertas y las
entrevistas cerradas. Las primeras tienen su principal representacion en la entrevista
en profundidad, mientras que las segundas hacen referencia a las encuestas con una
secuencia de preguntas que presentan un cuadro de respuestas preestablecidas. No
obstante, para la presente investigacion se ha optado por seguir la clasificacién de
Sierra (1998, 299-300), quién divide las entrevistas cualitativas en dos tipos, no por la
estructura instrumental de la misma, sino en funcién de la estrategia de disefio,
diferenciando entre la entrevista en profundidad y la entrevista enfocada. Sierra define
la entrevista en profundidad como “un tipo de entrevista cualitativa de caracter
holistico, en la que el objetivo de la investigacion esta constituido por la vida,
experiencias, ideas, valores y estructura simbdlica del entrevistado aqui y ahora”, cuya
aspiracion es hacer un holograma dindmico de las vivencias de un individuo
independientemente de su participacion o relaciéon con el tema investigado. Por el
contrario, en la entrevista enfocada “existe predeterminado de antemano un tema o
foco de interés, hacia el que se orienta la conversacién y mediante el cual hemos
seleccionado a la persona objeto de la entrevista”, es decir, el sujeto seleccionado
interesa por ser participe de la experiencia que ha motivado el desarrollo de la
investigacion, por lo que el sujeto sélo es considerado sujeto si es “sujetado como
actor social participante de una experiencia”, y por consiguiente “debe ceiiirse a hablar
sobre el tema preestablecido”. Esta entrevista al estar definida conceptualmente es
funcionalmente mas estructurada que la entrevista en profundidad, aunque ambas son

abiertas y operan técnicamente de un modo muy similar.
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Una vez expuestas las diferencias entre ambas tipologias, se ha considerado que la
entrevista enfocada es la técnica mas apropiada para nuestro estudio. Los agentes
informantes que se van a seleccionar, son participes de alguna u otra manera en la
gestidon de la RSC que realiza Unilever, por lo que son actores sociales participantes de
la experiencia que motiva el disefio de la presente investigacidon. El estudio de la
gestién de la RSC de Unilever, sera enfocado lanzando preguntas que permitan

profundizar, desde diferentes perspectivas, sobre una misma cuestion.

Se han planteado once entrevistas enfocadas, diez de ellas individuales y una doble®®,
lo que corresponde a una seleccién de doce agentes informantes que ejercen un rol
importante en el desempefio de la RSC de Unilever. Siete de estos doce agentes
informantes son personal de la compaiiia, por lo que representan las fuentes primarias
internas. Los cinco restantes, constituyen las fuentes primarias externas a Unilever,
formadas por diferentes publicos de interés de la empresa. El tiempo estimado para
cada entrevista es de una hora’, siendo la propia investigadora la que se desplaza a

los lugares de trabajo u otros puntos de encuentro elegidos por los entrevistados.

2.3.3. Observacion

La observacion es definida por Massonnat (1989,26) como “una trayectoria de
elaboracién de un saber, al servicio de finalidades multiples que se insertan en un
proyecto global del hombre para definir y comprender su entorno vy los
acontecimientos que alli se desarrollan”. Esta accién de observar que realiza el
investigador debe ser entendida como “un acto de voluntad consciente que selecciona
una zona de la realidad para ver algo” (Guash, 1997, 10). Dicho de otro modo, la
observacion es una técnica de investigacidn que permite “contemplar sistematica y
detenidamente cémo se desarrolla la vida social, sin manipularla ni modificarla, tal

como discurre por si misma” (Ruiz e Ispizua, 1989, 79). En este sentido, el observador

'® | a entrevista doble es la realizada a Victor Rubio y Raul Macarro, responsables de sostenibilidad de
Agraz, proveedor de tomate en polvo, concentrado y en dados de Unilever, quienes por decisidén propia
determinaron estar presentes en la misma entrevista.
VA excepcién de las entrevistas realizadas a Manel Gémez y Anna Montanya que tuvieron una duracion
de 30 minutos cada una.
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busca en el entorno, sin prescindir de él, teniendo en cuenta el contexto, sin dividir la
realidad (Guash, 1997). Y es que, a diferencia de otras técnicas, la observacion
pretende examinar la realidad “tal y como ocurre sin ningln tipo de interferencia,
modificacion o manipulacién” (Ruiz, 1996, 127), en la que, a pesar de toda la
complejidad que conlleva, prima la inmediatez y naturalidad del fendmeno estudiado.
En nuestro caso, la observacidon se presenta como una herramienta especialmente Uutil,
puesto que, citando a Yin (2003, 93) las observaciones “de una unidad organizativa
afiaden nuevas dimensiones para entender el contexto o el fendmeno que se estudia”.
Este mismo autor afirma que las situaciones observadas pueden incluir reuniones,

visitas a fabricas o actividades en la calle, entre otras.

En la literatura que aborda los tipos de observacidn existentes se establecen diversas
clasificaciones en funcion de diferentes criterios. En esta investigacion se ha optado
por la categorizacién de Wimmer y Dominick (1996, 146-147), quiénes clasifican los
distintos tipos de observaciones en funcién de “los dos ejes sobre los que, de manera
tradicional, se situa cada aplicacidon particular de la observacion”, siendo éstos, el
grado de encubrimiento del procedimiento de observacion y el grado de participacion
del investigador en la actividad observada, dando lugar al grafico de dimensiones de la

observacion representado en la figura 4.

Figura 4. Dimensiones de la observacion.

Abierta

Observador Participante

Encubierta

Fuente: Wimmer y Dominick (1996, 147)

El encubrimiento del procedimiento de la observacién hace referencia al grado de
conciencia que presentan los sujetos al hecho de estar siendo analizados por un

observador, mientras que la participacidon se refiere al grado de intervencién del
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investigador en la actividad observada. En el cuadrante 1 del grafico el investigador se
limita a observar, sin participar en el proceso, identificdndose al inicio del estudio, por
lo que los sujetos bajo observacion son conscientes de estar siendo analizados. En el
cuadrante 2 el investigador también se ha identificado, la diferencia radica en que “va
mas alld de la mera observacién y se convierte en un participante mas de la situacién”.
El cuadrante 3 representa la simple observacién, sin participacidn, pero sin que los
sujetos observados sean conscientes de ello. Para terminar, el cuadrante 4 recoge
aquellas situaciones en las que el investigador participa activamente en el proceso de
estudio, pero sin que los individuos tengan conciencia de estar siendo analizados. El
investigador eligirda uno u otro tipo de observaciéon en funcién de la finalidad del
estudio, aunque muchas veces la eleccion “dependerd de la naturaleza del asunto
investigado, el grado de cooperacion factible con el grupo o el individuo observado y

las consideraciones éticas pertinentes”.

En el presente trabajo se van a plantear siete observaciones, cinco de ellas de eventos
concretos y dos de visitas a las instalaciones de Unilever y su proveedor Agraz. El tipo
de observacién seleccionada es, en la mayoria de los casos, abierta y puramente de
observacion, sin participacion de la investigadora en el proceso y sin ningun grado de
encubrimiento, siendo los sujetos conscientes de la labor de la investigadora. El motivo
de optar por una observacion abierta es que se trata de actos cerrados al publico en
general, para los que se requiere una autorizacién previa. Por el contrario, para la
observacion de la Jornada de Corresponsables en Barcelona se opta por una
observacion encubierta y para la caminata solidaria de Unilever por una observacién
participante abierta, en la que los participantes no conocen de la existencia de la
investigadora, pero los organizadores (quienes también son sujetos a investigar) si son

plenamente conscientes.

2.4. Procedimiento

En este apartado se describe como ha sido el desarrollo de la recogida de datos y cual

ha sido el tratamiento analitico realizado de los datos obtenidos.
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2.4.1. Recogida de datos

La recogida de datos se llevd a cabo entre febrero y junio de 2015. Durante este
tiempo la doctoranda se desplazo a los lugares de trabajo u otros puntos de encuentro
seleccionados por los entrevistados, a los sitios donde tuvieran lugar los eventos a
observar y a las localizaciones de las instalaciones a visitar. De este modo, se fijan
Viladecans (provincia de Barcelona), Barcelona ciudad y Villafranco del Guadiana
(provincia de Badajoz) como los emplazamientos para realizar la investigacion. El
primer contacto con los agentes informantes se establecié via e-mail, acordando dia y
hora para realizar la entrevista. El permiso para realizar las observaciones también se
consiguié por e-mail. En la mayoria de la ocasiones el permiso era imprescindible, ya
gue se trataba de eventos y lugares con acceso restringido. A continuacion se expone

la obtencion del acceso a las diferentes observaciones:

- Para acceder a las charlas Desayuno saludable «pan con Tulipdn» e higiene
bucal Signal en las escuelas, al Taller de autoestima Dove en los institutosy a la
visita de las oficinas de Unilever en Viladecans, se obtuvo un permiso del
Departamento de Comunicacién de Unilever.

- El acceso a la clausura del concurso El Gran Estalvi se consiguid a partir de una
invitacidn del ayuntamiento de Viladecans.

- Parala visita a los campos de cultivo, fabrica y laboratorio de Agraz se consiguio
el permiso del Departamento de Sostenibilidad de Agraz.

- El taller sobre RSC organizado por Corresponables y la Caminata Solidaria de

Unilever, no requirieron de permiso previo.

Para la recogida de datos a través de las entrevistas enfocadas, la investigadora
elabord un guic’m18 esquematico con los items conceptuales a tratar con cada uno de
los entrevistados. La finalidad de este guion era la de actuar como guia durante las
diferentes conversaciones, determinando qué puntos habia que explorar y revisar.
Estos guiones esquematicos no suponen un orden rigido e inalterable de items, sino
gue se plantean como una guia flexible que permite alterar el orden, si de este modo

se facilita la fluidez y encadenamiento a lo largo de la entrevista.

'8 Ver anexo 3: Guiones de entrevistas
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Cada uno de los entrevistados desempefia un rol distinto en la gestion de la RSC de
Unilever, participando en diferentes programas y acciones de RSC y representando
distintos grados de colaboraciéon. Ante esta situacidn, se elaboré un conjunto propio de
items para cada uno de los entrevistados, dando lugar al disefio de un guién especifico

para cada uno de ellos.

Las entrevistas fueron registradas con un iPad Air 2 a través de la aplicacidon Voice
Recorder para facilitar la posterior transcripciénlg. Al inicio de cada entrevista se
informd a los agentes informantes de la grabacion de éstas. Ninguno puso objecién al

respecto.

La recogida productiva de datos a través de las observaciones se ha efectuado a partir
de un sistema de corl‘a/ogacio’n20 elaborado por la doctoranda®, en el gue se apuntan
las categorias a tener en cuenta en cada una de las observaciones. El propdsito del
sometimiento a este protocolo sistematico y controlado era el de actuar como guia
para obtener el maximo rendimiento en las diferentes observaciones efectuadas. Este
sistema de catalogacién, es un documento flexible que permite ser alterado,
afiadiendo nuevos items que se consideren de interés durante el transcurso de la

observacion.

Para el registro de las observaciones se ha realizado una breve descripcién de la
actividad, que junto con una documentacién visual a través de fotografiaszz, permite
una comprension secuencial de la observacién efectuada que facilita el entendimiento
del posterior analisis. No obstante, en esta parte de la investigacion, destaca el registro
de las categorias de andlisis previamente establecidas en los ficheros de catalogacién.
El haber elaborado esos ficheros de catalogacion con anterioridad a las observaciones,
ha permitido a la investigadora centrar la atencion durante la observacién en las
categorias de andlisis previamente establecidas, por lo que las anotaciones

esquematicas realizadas con boligrafo y cuaderno mientras tenian lugar los hechos, se

¥ Ver anexo 4: Tra nscripciones entrevistas
2 sistema o fichero de catalogacion, ambas nomenclaturas utilizadas por Wimmer y Dominick (1996,
153-154)
*! Ver anexo 5: Ficheros de catalogacién de las observaciones
%2 Ver anexo 6: Cronologia y documentacién visual de las observaciones
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han podido trasladar directamente al analisis de las observaciones realizado en el

capitulo cuatro.

A continuacién se presenta el cronograma a modo de resumen del orden de
realizacion de las entrevistas y observaciones realizadas entre el 12 de febrero de 2015

y el 7 de junio de 2015:

Entrevista a Ana Palencia

Dia: 12 de febrero de 2015

Hora: 10:00 a 11:00 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espaia. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Miguel Marti
Dia: 18 de febrero de 2015
Hora: 19:15 a 20:00 horas
Lugar: Starbucks de la calle Concell de Cent de Barcelona

Entrevista a Manel Gomez

Dia: 23 de febrero de 2015

Hora: 11:30 a 12:00 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espana. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Anna Montanya

Dia: 23 de febrero de 2015

Hora: 12:15 a 12:45 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espaia. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Diana Roig

Dia: 26 de febrero de 2015

Hora: 16:00 a 17:00 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espana. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Imma Pérez

Dia: 26 de febrero de 2015

Hora: 17:00 a 18:15 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espaia. Viladecans (Barcelona)

Observacion del taller “RSE en su dimension social: la empresa y su relacidon con el

territorio” programado dentro de la 63 jornada Corresponsables
Dia: 5 de marzo de 2015

Hora: 16:15h a 17:15 horas

Lugar: CaixaForum de Barcelona
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Observacion de la actividad Desayuno saludable «pan con Tulipdn» e higiene bucal
Signal

Dia: 17 de marzo de 2015

Hora: 08:35 a 12:45 horas

Lugar: Escuela de primaria Mediterranea. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Miguel Vallejo

Dia: 23 de marzo de 2015

Hora: 10:00 a 11:00 horas

Lugar: Centro de Promocién Econdmica y Servicios a las Empresas Can Calderon.

Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Marina Jarque

Dia: 27 de marzo de 2015

Hora: 10:00 a 11:00 horas

Lugar: Oficinas de Comunicacion del ayuntamiento de Viladecans. Viladecans

(Barcelona)

Entrevista a Victor Rubio y Raul Macarro

Dia: 6 de abril de 2015

Hora: 09:45 a 11:00 horas

Lugar: Fabrica de Agraz. Villafranco del Guadiana (Badajoz)

Observacion de los campos de cultivo, fabrica y laboratorio de Agraz
Dia: 6 de abril de 2015
Hora visita de los campos de cultivo: 11:00 a 12:30 horas

Hora visita de la fabrica y el laboratorio: 12:30 a 13:15 horas
Lugar: Villafranco del Guadiana (Badajoz)

Observacidn del acto de clausura del concurso El Gran Estalvi

Dia: 16 de abril de 2015

Hora: 19:30 a 20:30 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espana. Viladecans (Barcelona)

Observacion de la actividad Talleres de autoestima Dove
Dia: 6 de mayo de 2015

Hora: 13:10 a 14:10 horas

Lugar: Instituto de secundaria Sales. Viladecans (Barcelona)

Observacion de las oficinas de Unilever Espaiia

Dia: 12 de mayo de 2015

Hora: 17:15 a 18:15 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espana. Viladecans (Barcelona)
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Entrevista a Iris Pérez

Dia: 21 de mayo de 2015

Hora: 10:10 a 11:20 horas

Lugar: Oficinas centrales de Unilever Espaia. Viladecans (Barcelona)

Entrevista a Martina Miserach

Dia: 27 de mayo de 2015

Hora: 16:00 a 17:00 horas

Lugar: Cafeteria del CETT (Escuela de Turismo, Hoteleria y Gastronomia de la UB).

Barcelona

Observacidon de la Caminata Solidaria

Dia: 7 de junio de 2015

Hora: 09:40 a 11:15 horas

Lugar: Municipio de Viladecans (Barcelona)

De manera general, la organizacién de las entrevistas y observaciones realizadas, no
supuso mayor problema que el de concretar las entrevistas y conseguir el acceso a las
observaciones y llevar los materiales necesarios para registrar cada una de ellas sin
problema alguno. No obstante, en toda norma hay excepciones, y ésta se dio en la
entrevista a la directora de comunicacién del ayuntamiento de Viladecans. Debido a un
imprevisto surgido a la entrevistada, cuando la doctoranda llegd a sus oficinas en
Viladecans, Marina Jarque no estaba. A pesar de ello, el equipo de comunicacién del
ayuntamiento, que habia estado intentando avisar, sin éxito, de la situacion a la
doctoranda, la recibié con amabilidad y buscd una solucién para poder realizar la
entrevista. Concretamente fue Francesca Sola, responsable de relaciones externas,
protocolo y organizacién de actos institucionales del ayuntamiento de Viladecans,
quién invité a la doctoranda al despacho de Marina Jarque y prepard su ordenador
para realizar la entrevista de manera virtual. De este modo, la entrevista se realizd via

Skype.

2.4.2. Andlisis de datos y presentacion de resultados

Una vez efectuada la recogida de datos, llega el momento de analizarlos. El proceso de

analisis se ha desarrollado en dos etapas. La primera de ellas consistié en el analisis

48
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestion de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



especifico de cada una de las entrevistas y observaciones efectuadas. El analisis
individual de las entrevistas se realizé clasificando la informacidn obtenida en funcidn
de los items conceptuales fijados en el guiéon para, de este modo, proceder a un
andlisis de contenido concreto por entrevista a partir de los textos de las
transcripciones. En cuanto al analisis de las observaciones, éste se ha realizado
teniendo en cuenta las categorias de andlisis establecidas en los ficheros de

catalogacion.

Después de haber concluido el analisis individual de cada una de las entrevistas y
observaciones, la segunda etapa consistié en codificar®® el contenido en funcién de las
categorias y subcategorias de analisis previamente establecidas en el disefio de la
investigacion. Para ello se empled el software Maxgdal2, un programa informatico
para el andlisis de texto utilizado en la metodologia cualitativa. Es necesario aclarar
gue este tipo de programas facilita y agiliza el proceso de codificacién y organizacion
de la informacion disponible en las categorias previamente establecidas, pero en

ningun caso reemplaza la capacidad deductiva de la investigadora.

Este proceso de anadlisis en dos etapas permitid la posterior redaccién y presentacién

de los resultados finales de la investigacidn.

> se entiende por codificacién “la operacién concreta, el proceso fisico o manipulativo, por la que se
asigna a cada unidad un indicativo o cédigo, propio de la categoria en la que consideramos incluida”
(Revuelta y Cruz. Programas de andlisis cualitativo para la investigacion en espacios virtuales de
formacion. Universidad de Salamanca. Disponible en
http://campus.usal.es/~teoriaeducacion/rev_numero 04/n4 art revuelta sanchez.htm ultima revisién
12/12/2015)
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3.1. Contextualizacion de la Responsabilidad Social Corporativa

3.1.1. Responsabilidad Social Corporativa vs. Responsabilidad Social

Empresarial

El primer punto a aclarar sobre la RSC es su propia denominacidn. Se trata de un
concepto que proviene del inglés corporate social responsibility, y cuya adaptacion al
castellano ha dado lugar a dos términos diferentes: responsabilidad social corporativa
y responsabilidad social empresarial. Términos que, a primera vista, pueden parecer
sindnimos, pero que en realidad presentan diferencias. Fernandez (2009, 19) expone

de manera precisa la diferencia entre ambos conceptos:

“- La responsabilidad social se entiende como el compromiso que tienen todos los
ciudadanos, las instituciones publicas y privadas, y las organizaciones sociales, en
general, para contribuir al aumento del bienestar de la sociedad local y global.

- La responsabilidad social de la empresa o empresarial (RSE) ha de ser entendida
como una filosofia y una actitud que adopta la empresa hacia los negocios y que se
refleja en la incorporacién voluntaria en su gestién de las preocupaciones y
expectativas de sus distintos grupos de interés (stakeholders), con una vision a
largo plazo. Una empresa socialmente responsable busca el punto éptimo en cada
momento entre la rentabilidad econdmica, la mejora del bienestar social de la
comunidad y la preservacién del medio ambiente.

- La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) amplia el ambito de la responsabilidad
social de la empresa para incorporar a las agencias gubernamentales y otras
organizaciones, que tengan un claro interés en mostrar cdmo realizan su trabajo.”

En suma, la responsabilidad social corporativa (RSC) se presenta como un concepto
mas amplio que el concepto de responsabilidad social empresarial (RSE), mientras que
el segundo hace referencia Unicamente a la responsabilidad social por parte de las
empresas, el término RSC amplia el ambito de actuacidn socialmente responsable a
todo tipo de organizaciones, ya sean empresas privadas, publicas, entidades sin animo

de lucro u organismos gubernamentales.

Para la presente tesis doctoral, se va hacer uso siempre del término RSC, ya que, a
pesar de centrarse en el estudio de caso de una empresa en concreto, se entiende que
no son solo las empresas las que deben realizar su actividad con responsabilidad social,

sino que ésta es algo que debe ser inherente a cualquier tipo de organizacion.
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3.1.2. Motivos de la demanda actual de Responsabilidad Social

Corporativa

Las ultimas décadas han sido testigo del auge de la demanda de RSC por parte de la
ciudadania. Y es que se han producido cambios en el panorama mundial y empresarial
gue han propiciado la creciente demanda de honestidad, ética y transparencia
empresarial. A partir del estudio de diferentes analistas e investigadores, se han
resumido en siete los principales factores que generan esta creciente demanda. A
continuacion se presentan los diferentes motivos, el orden de los cuales no responde a

ningun criterio cronoldgico o jerarquico.

3.1.2.1. El aumento de poder de las empresas debido al fendmeno de la globalizacién

Autores como Benavides y Villagra (2005), Agullé (2009), Castillo (2009), De la Torre
(2009), Perdiguero (2009) y Salas (2009) sefialan que, en los ultimos afios, el fendmeno
de la globalizaciéon ha cambiado las reglas del juego, dotando de un mayor poder e
influencia a las empresas, haciendo mas palpables “algunas contradicciones y fuentes
de conflicto (...) en la relacién entre empresas y sociedad” (Salas, 2009,40). Nos
encontramos ante un panorama en el que las empresas se han hecho mas poderosas,
incrementando su tamano y deslocalizando sus actividades, menoscabando el poder
los estados, cuyas leyes no tienen la capacidad de legislar de manera internacional.
Benavides y Villagra (2005, 146) lo explican del siguiente modo cuando afirman que la

globalizacion:

“... plantea numerosas situaciones de inestabilidad y desequilibrio en un marco, -el
politico y juridico-, muy compartimentado e inseguro, donde las empresas gozan de un
gran poder de influencia y capacidad de actuacién. Si tenemos en cuenta que su
influencia es, en muchas ocasiones, superior al de algunos estados, parece légico
entender que la sociedad observe con recelo las actividades empresariales.”

Este nuevo escenario, con inexistencia de leyes internacionales que regulen a las
grandes organizaciones y en el que las decisiones de las grandes corporaciones afectan
a la economia en general, no ha pasado desapercibido en Europa. En el afio 2001 la
propia Comisién Europea afirmé que:
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“La amplia reestructuracion que tiene lugar en Europa suscita preocupacion entre los
trabajadores y otros interesados porque el cierre de una fdbrica o los recortes
importantes de mano de obra pueden provocar una crisis econdmica, social o politica
grave en las comunidades. Son pocas las empresas que no necesitan una
reestructuracién, acompafiada a menudo de una reduccién de la plantilla, y en 2000 se
produjeron mas fusiones y adquisiciones que en cualquier otro afio.” (Comision
Europea, 2001, 10)

La globalizacién ha llevado a un aumento de poder de las corporaciones, poder que se
ha visto acentuado debido a la ausencia de jurisdiccion internacional mencionada. La
economia de los paises se ve afectada por las decisiones que toman las grandes
empresas; hablamos de deslocalizaciones de fabricas, tributacidén en paraisos fiscales o
recortes de manos de obra, acciones que muestran la consiguiente vulnerabilidad a la
que esta expuesta la sociedad. En palabras de Salas (2009, 40) cada vez parece mas
evidente que “los contrapoderes del mercado y del estado estdn muy debilitados. Ante
la indefensién de los ciudadanos de estos paises frente a posibles abusos de las
grandes empresas y también al constatarse que algunos intereses de alcance
planetario podian estar amenazados por la sobreexplotacién de ciertos recursos
naturales o la contaminacion medioambiental, surge un movimiento social bajo la
etiqueta de RSC.” Y es que, tal y como expresa Agullé (2009, 65), esta situacion,
sumada a los escandalos empresariales, parece haber llevado a las empresas a una
crisis de confianza que hace cada vez mas latente la exigencia de responsabilidad hacia
el mundo empresarial, puesto que “la responsabilidad que deben asumir las empresas
va ligada, en consecuencia, a su nivel de poder: a mas poder, mayor responsabilidad”.
Por tanto, se puede afirmar que una de las razones de la creciente demanda de RSC a
las empresas es el creciente poder que sustentan, ya que a mayor poder, mayor

responsabilidad exigida por la sociedad.

3.1.2.2. La desconfianza hacia las empresas debido a escandalos empresariales

“Las empresas estan legitimadas por la sociedad por la razén de ser que figura en su
mision. La sociedad confia en que hardn un correcto uso de los recursos y que sabran
gestionar con la responsabilidad que conlleva su creciente poder. Los stakeholders
confian en que todos estan participando en el mismo proyecto.” (Agulld, 2009, 65)
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Iniciamos este apartado con esta cita de Agullé que nos introduce la necesidad que
tienen las empresas de estar legitimadas por la sociedad, legitimacién que viene
otorgada por la propia razén de ser de una organizacion. Aunque, para comprender la

importancia de la misidn de una organizacion quizas, tengamos que ir a la raiz de ésta.

Villafafie (1999) nos introduce al concepto de identidad corporativa, definido como “el
«ser» de la empresa, su esencia” (ibidem, 17). Esta identidad viene representada por
tres rasgos estructurales que la definen: la historia de la organizacion, la cultura
corporativa y la estrategia empresarial. Nos centraremos en este ultimo rasgo, la
estrategia empresarial, que a su vez esta compuesta por tres atributos: la vision, la
mision y el proyecto empresarial. La vision se define como el ideal de empresa al que
se desea llegar, mientras que la misién es “una declaracién explicita del modo en el
que la empresa piensa satisfacer su vision estratégica” (ibidem, 22). Por su parte, el
proyecto empresarial es la concrecion de la misidon en una “estrategia operativa que
desarrolla la organizacion para cumplir su mision” (ibidem, 24). Son estos tres
atributos los que definen cdmo la organizacién va a satisfacer sus metas corporativas,
cual es su razén de ser, para la cual se confia que realizard un correcto uso de los
recursos, gestionando con responsabilidad. Pero, équé ocurre si no es asi? {Qué

sucede cuando las empresas no actudan con la responsabilidad que se espera de ellas?

En los ultimos afios hemos visto como han sucedido diferentes escandalos
empresariales (Nieto y Fernandez, 2004; Pizzolante, 2009; Costa, 2012; Argenti, 2014;
Orozco, 2014) como es el caso de WorldCom, Enron, Parmalat o Chiquita Brands, por
citar algunos ejemplos, que “evidencian una importante falta de ética por parte de las
empresas” (Orozco, 2014, 50), que ha hecho mella en la percepcién que los ciudadanos
tienen de éstas, provocando una caida de la confianza hacia las empresas. Esta
creciente desconfianza pone de relieve la actual “necesaria transparencia en la
empresa para la construccion de confianza” (Pizzolante, 2009, 49). Benavides y Villagra

(2005, 147) exponen la situacion de la siguiente manera:

“Los propios escandalos financieros, que han sumado mayor recelo y desconfianza a la
actividad de las empresas, poniendo en tela de juicio el principio basico que se
presupone y debe exigir a cualquier empresa como base de su gestidn: generacién de
riqueza de un modo ético (honesto) y transparente. Esta exigencia de transparencia se
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ha convertido en un requerimiento inexcusable y permanente de todos los medios de
comunicacion y colectivos sociales.”

Por consiguiente, podemos afirmar que la creciente desconfianza supone un problema
para las empresas, pues la confianza es de gran importancia en el mundo empresarial,
ya que es basico para la aceptacion de un producto (Garcia-Marzd, D. 2005). De hecho,
la nocién de confianza es crucial para comprender las relaciones de negocios cuando
quien confia estd en una posicidn vulnerable (Pivato, S.; Misani, N. y Tencati, A. 2008),
circunstancia que se produce en la relaciéon entre empresa y sociedad debido al

incremento del poder de las organizaciones.

Dos buenas definiciones del término confianza son las presentadas por Garcia-Marza

(2004) y por Castaldo, Premazzi y Zebrini (2010), que las concretan como:

“premisa basica de la que parten los actores individuales o colectivos para establecer
cualquier tipo de relacion social, pues, como capacidad de prediccidn en definitiva,
responde asi a la vulnerabilidad que nos caracteriza como seres humanos ante el
comportamiento futuro de los hechos y de las personas y sus instituciones.” (Garcia-
Marzd, 2004, 170)

“Una expectativa de que un sujeto distinguido por unas caracteristicas especificas
(honestidad, benevolencia, competencias y/u otros antecedentes), va a actuar en
futuras ocasiones produciendo resultados positivos para el que otorga confianza en
situaciones de riesgo percibido o vulnerabilidad.” (Castaldo, Premazzi y Zebrini, 2010,
665-666)

Como se puede observar, en ambas definiciones, un sujeto que presenta una
determinada vulnerabilidad hacia otro, le otorga su confianza hacia el comportamiento
futuro que ésta va a tener. El consumidor, empleado, proveedor, accionista, gobierno
o sociedad en general son los que deciden otorgar confianza o no a la empresa, son los
gue en los ultimos afos han perdido parte de la confianza que depositaban en las
organizaciones como consecuencia de los escandalos empresariales. Y para recuperar
esa confianza, la solucion mas recomendable es el reforzamiento de la ética, ya que el
comportamiento ético en las relaciones econdmicas transmite seguridad, es decir,
genera unas expectativas de que la empresa tendra un comportamiento honrado
(Salas, 2006). Una mayor responsabilidad y transparencia por parte de las empresas
supondra recuperar la confianza perdida, pues el actuar de manera socialmente
responsable potencia la confianza y la unién hacia la empresa (Aaker, 1996; Maignan,
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Ferrell y Hult, 1999), en otras palabras, el actuar y gestionar con responsabilidad

legitima a las empresas ante la sociedad.

3.1.2.3. Las inquietudes, expectativas y la sensibilidad social de los ciudadanos en el

desarrollo empresarial

Una oportuna y sintética explicacion de este punto la realiza la Comisidn Europea
(2001) cuando afirma que uno de los factores que impulsan el avance de la RSC en las

empresas esta formado por:

“Las nuevas inquietudes y expectativas de los ciudadanos, consumidores, poderes
publicos e inversores en el contexto de la mundializacidn y el cambio industrial a gran
escala.” (Comisién Europea, 2001, 4)

Estamos ante un incremento de la sensibilidad social de la ciudadania hacia el
comportamiento de las empresas (Salas, 2009; Cuervo, 2009; Pizzolante, 2009; Costa,
2012; Forética, 2015). Segun el estudio de Forética (2015, 37), “el ciudadano declara
valorar los atributos de RSE (empleados, ética, medio ambiente etc.) por encima de los
de mercado (calidad, atencién al cliente, resultados econdmicos) a la hora de
considerar a una compafiia «una buena empresa»”. Un ejemplo de ello es la manera
de actuar de los consumidores, que cada vez mas “incorporan consideraciones
sociales, medioambientales o de tipo ético en los procesos de seleccién de productos y

marcas” (Nieto y Fernandez, 2004, 35). En palabras de Pizzolante (2009, 243):

“Cuando el consumidor recorre una fila de productos que compiten entre si, destaca
hoy, mas que nunca, las empresas que los fabrican (...) Ese consumidor lee hoy con
intencion las letras pequefias del empaque y los componentes de fabricacion del
producto; se pregunta el origen de las materias primas que utiliza y hasta el pais o
localidad de cada componente. También se interesa por los propietarios socios de la
empresa y hasta por sus politicas internas frente al personal y los proveedores,
ingredientes todos que agregan o no confianza al producto, y que afectan la voluntad
de consumir o no el producto o servicio.”

En consecuencia, nos parece muy acertada la afirmacién de Nieto y Ferndandez cuando
enuncian que la expansidon del consumo responsable “es un factor que presiona a las
empresas para que adopten practicas de RSC” (Nieto y Fernandez, 2004, 35). Aunque

recordemos, hablamos de la sensibilidad de la ciudadania en general, no Unicamente
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del consumidor. Esta sensibilidad también se ve reflejada en los inversores (Comisién
Europea, 2001; Nieto y Fernandez, 2004; Salas, 2009), quienes, cada vez con mayor
frecuencia, aplican criterios sociales en las decisiones de inversién, “prueba de ello es
el extraordinario desarrollo que ha experimentado en los ultimos afios la llamada

inversion socialmente responsable” (Nieto y Fernandez, 2004, 35-36).

Los poderes publicos, por su parte, también son demandantes de estas
preocupaciones sociales en el desarrollo empresarial, de hecho, se puede observar el
surgimiento en los Ultimos afnos de iniciativas como el Pacto Mundial de la Naciones
Unidas, el Libro Verde de la Comisién Europea, la directriz de la OCDE, o las normas
SGE21 de Forética, GRI, ISO, SA 8000 del Social Accountability International o la AA
1000 del Institute of Social and Ethical Accountability. Todas ellas con el objetivo de
implantar una serie de principios y codigos de conducta que empujen y orienten a las

organizaciones en la aplicacion de practicas de RSC.

3.1.2.4. El aumento de la preocupacion por el deterioro medioambiental

Relacionado con la sensibilidad social hacia el desarrollo empresarial anteriormente
presentada, tendriamos la creciente preocupacion por el deterioro medioambiental y
la progresiva conciencia de que los recursos del planeta son limitados (Comisidn

Europea, 2001; Lipovetsky, 2003; Benavides y Villagra, 2005; Argenti, 2014).

Esta creciente conciencia relativa a la preservacion del medioambiente viene
determinada por dos factores. El primero de ellos es el crecimiento de la poblaciéon
mundial. Un estudio de la ONU sefnala que la poblacién mundial llegara a unos 9.000
millones de personas en el afio 2050%*, lo que supondria pasar de 6.100 millones de
habitantes en el afio 2000 a casi 9.000 millones en el afio 2050, traduciéndose en un
incremento de la poblacién mundial del 47% en tan sélo cincuenta afios. Cifras que

podrian llegar hasta 11.000 millones de habitantes para el afio 23007, por lo que

24 www.un.org/spanish/News/story.asp?news|D=9007&criterial=#.VY5QD ntlHw ultima revisidon

27/06/2015 y www.un.org/esa/population/publications/longrange2/WorldPop2300final.pdf Ultima
revision 27/06/2015.

% sociedad.elpais.com/sociedad/2014/09/18/actualidad/1411055250 751320.html Gltima revision
27/06/2015.
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estariamos hablando de un crecimiento de la poblacién del planeta del 80% en cien

anos.

El segundo factor viene determinado por los recursos del planeta, que no son infinitos.
El Fondo Mundial para la Naturaleza presenta un informe?® en el que se expone que la
huella ecoldgica del mundo es tan elevada que, al ritmo en el que se esta produciendo
el consumo de recursos naturales, se necesitarian 1,5 planetas Tierra para satisfacer la
demanda actual®’. Cifras gue podrian verse aumentadas al equivalente de dos planetas
Tierra si, tal y como sugiere la ONU, contindan las tendencias de crecimiento de la

poblacién.

Por tanto, y en palabras de Benavides y Villagra (2005,147), parece légico afirmar que,
por las razones previamente expuestas, “se defiende, cada vez mas, la importancia de
un desarrollo sostenible que dafie lo menos posible los recursos del planeta, al tiempo
que permite un crecimiento coherente con el desarrollo de las generaciones futuras”.
Empieza a calar la idea de que las empresas deben satisfacer las necesidades actuales
sin poner en peligro las de las generaciones futuras. Los conceptos de RSC vy

sostenibilidad se presentan como inseparables.

Es importante, desde la empresa, tener en cuenta estas preocupaciones
medioambientales, pues del mismo modo que la sensibilidad social del apartado
anterior, influyen cada vez mas en las decisiones de inversién (Nieto y Fernandez,
2004) y en las decisiones de compra (Cuervo, 2009). Este mismo autor lo expone del

siguiente modo:

“Las reacciones de los consumidores se manifiestan en unas decisiones de compra que
conllevan la aceptacion por parte de la empresa de unas exigencias de responsabilidad
medioambiental. En este sentido debemos sefalar que los consumidores empiezan a
incorporar consideraciones sociales, medioambientales o de tipo ético en los procesos
de seleccidn de productos y marcas. Esta reordenaciéon de las preferencias de los
consumidores es un incentivo para la adopciéon de la responsabilidad social y
medioambiental. Ademas, la consideracién del ciclo de consumo del producto para
integrar la recuperacion y la limitacion del impacto ambiental posterior al uso del
producto (recuperar, reciclar desechos) puede proporcionar nuevas vias de

® WWE (2012).
*” www.wwf.es/noticias/informes y publicaciones/?25969/Informe-Planeta-Vivo Gltima revisién
27/06/2015.
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diferenciacion, al igual que ocurre con los productos ecolégicos. Todo ello proporciona
nuevas fuentes de valor a la empresa.” (Cuervo, 2009, 55-56)

Podemos concluir este apartado subrayando que las preocupaciones
medioambientales son una de las razones de la actual demanda de RSC, que a su vez,
si se trabaja como una dimension de ésta, puede proporcionar nuevas vias de

diferenciacién y creaciéon de valor para las empresas.

3.1.2.5. La evolucion de las TIC y los medios de comunicacién

Nos ha parecido conveniente iniciar este apartado recalcando que ni la creciente
sensibilidad social en el desarrollo empresarial, ni el aumento de la preocupacién por
el deterioro medioambiental derivado de las actividades industriales hubieran sido
posibles sin el auge de la transparencia de las actividades empresariales propiciado por
la evolucién de los medios de comunicacién y las TIC*® (Comisién Europea, 2001).

Cuervo (2009, 57) lo explica del siguiente modo:

“las empresas se enfrentan a crecientes exigencias de mayor compromiso social
impulsadas por la presién de los medios de comunicacién y colectivos organizados
(consumidores, sindicatos, grupos ecologistas, defensores de los derechos civiles) que
han sensibilizado y concienciado a la opinién publica sobre los riesgos para el medio
ambiente y la sociedad de la accién de la empresa.”

En otras palabras, gracias a estos cambios producidos en las TIC, la ciudadania, los
consumidores, los empleados, los proveedores y los inversores estan mas informados
gue nunca sobre las actividades de las organizaciones. Las empresas son conscientes
de ello, de hecho, si saben hacer un buen uso de esta nueva situacidn, se presenta

ante ellas una oportunidad en forma de soporte a través del cual construir valores.

En consecuencia, podemos afirmar que no se puede entender la demanda actual de
RSC sin los avances de las TIC, que nos presentan un nuevo paradigma de la
informacién y la comunicacién, protagonizado por el “desarrollo de Internet como
medio de comunicacién masiva de altisima penetracion” (Castillo, 2009, 220), en el

que el ciudadano esta mas informado que nunca. Esta informacién provoca un cambio

*® Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.
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en el comportamiento del consumidor, quien, tal y como explica Pizzolante (2009,

243):

“Cuando (...) recorre una fila de productos que compiten entre si, destaca hoy, mas
gue nunca, las empresas que los fabrican, puesto que con frecuencia conoce de ellas a
través de los nuevos medios de comunicacién, que trascienden de los tradicionales
radio, prensa y televisién.”

Aunque el aumento del poder de la ciudadania, y en especial del consumidor, no se ha
visto incrementado Unicamente por una mayor transparencia por parte de las
empresas, que repercuta en la informacién que de ellas disponen los consumidores.

Citando a Nieto y Fernandez (2004, 35):

“Otra modalidad de presién social procedente de los mercados de consumo es la
derivada de los boicots activos contra marcas o empresas identificadas por
comportamientos no acordes con los principios de RSC”.

Es decir, por un lado, el consumidor estd informado, pero es que ademds por otro lado,
citando a Agullé (2009, 66) gracias a Internet “ha ganado poder de denuncia y puede
boicotear mas facilmente a empresas y marcas” ya que el avance de las TIC facilita “la
movilizacion rapida de determinados grupos de consumidores, y éstos aprovechan la
situacidon para influenciar y cambiar la forma de funcionar de algunos sectores”.

Forética, en su informe de 2015, detalla esta situacién de la siguiente manera:

“Los ultimos veinte afios han sido testigos del surgir del consumidor consciente. Un
consumidor informado que busca o se interesa por la informacién relacionada con los
objetos de consumo, desde las variables mds elementales de utilidad, como calidad,
precio, satisfaccion de necesidades especificas, garantias, a elementos menos
inmediatos, como la valoracién de otros usuarios, el impacto en la salud del producto,
los procesos de produccién, las materias primas empleadas, las condiciones de trabajo
en la produccién o el impacto ambiental. Lo que hace diferencial a este consumidor
consciente con respecto a generaciones anteriores es la disponibilidad y organizacidn
de la informacién. El consumidor tiene la capacidad de influir a otros usuarios reales y
potenciales mediante sus opiniones, elogios, criticas y denuncias a través de internet y
redes sociales, pudiendo llegar a millones de usuarios en todo el mundo. Este
fendbmeno, en un entorno competitivo, concede al consumidor un poder sin
precedentes.” (Forética, 2015, 33)

Asi mismo, este aumento de poder de informacién y denuncia, no queda sdlo en

manos del consumidor, sino que se extiende a otros publicos de la empresa como los
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proveedores, empleados o administracion publica que pueden influir en el éxito de

ésta.

3.1.2.6. La redefinicion de la empresa desde la teoria de los stakeholders

Si hablamos de las razones de la actual demanda de RSC, es imposible no mencionar la
teoria de los stakeholders de Freeman. Este tema sera desarrollado con mayor detalle
posteriormente”, no obstante es importante remarcar que si no fuera por esta nueva
manera de entender la empresa, en la que “la satisfaccion de los accionistas ya no es
suficiente” (Agulld, 2009, 67), sino que “existen otros participantes clave en la
organizacién que inciden directamente en su éxito y que afectan o son afectados por
ésta” (ibidem, 67), hoy en dia no estariamos hablando de una responsabilidad social
por parte de las empresas, hacia sus empleados, consumidores, proveedores vy
sociedad, entre otros. Sin entender que se trata de personas o grupos de personas que
presentan un stake (interés) que persiguen a través de la relacién establecida con una

empresa, no se concibe de RSC.

Benavides y Villagra (2005), después de observar la existencia de un cierto consenso
entre la mayoria de analistas e investigadores a la hora de destacar los principales
motivos que favorecen el auge de la RSC, sefialan la redefinicién de la empresa desde
la teoria de los stakeholders como uno de ellos. En palabras de estos autores, una de

las razones que explican la creciente demanda de RSC se deriva de:

“Los profundos cambios que han experimentado en las propias organizaciones
empresariales. La empresa es observada como una compleja organizacién, cuyos
objetivos deben definirse directamente relacionados con los intereses de sus
stakeholders en su conjunto.” (Benavides y Villagra, 2005,146)

Es asi que, la redefinicion de la empresa desde la teoria de los stakeholders, cuyos
objetivos deben definirse directamente en relacién con los intereses de sus
stakeholders, se presenta como una de las principales razones de la actual demanda de
de RSC por parte de la ciudadania, representada por el conjunto de stakeholders de las

diferentes compaiiias.

> Ver apartado 3.3.1. Teoria de los stakeholders: hacia un nuevo paradigma de empresa.

62
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestion de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



3.1.2.7. Rentabilidad ética

En los ultimos afos, la ética ha cobrado importancia, especialmente en el ambito

empresarial, prueba de ello es la cantidad de noticias que aparecen sobre ella en los

medios de comunicacion. Y es que las empresas han descubierto que la ética es

rentable en muchos aspectos (Lipovetsky, 2003; Nieto y Fernandez, 2004; Garcia-

Marzda, 2004; Marin, 2008; Cuervo, 2009). En palabras de Garcia-Marza (2004, 188),

“estamos ante el tema de la rentabilidad de la ética, pues son evidentes las ventajas

qgue derivan de esta concepcion de la responsabilidad como un recurso moral”. La

figura 5, elaborada a partir del trabajo de diversos autores, presenta las diferentes

ventajas que aporta la RSC en la relacidn de la empresa con sus grupos de interés.

Figura 5. Rentabilidad de la RSC en funcion del grupo de interés.

Grupos de interés

Ventajas de la aplicacion de RSC

Genéricas para el
conjunto de
stakeholders

Creacién de un clima de confianza
Creacién y comunicacién de legitimidad

Elusion de sanciones econdmicas derivadas de comportamientos
socialmente irresponsables

Prevencién de escandalos

Empleados

Generacion de orgullo de pertenencia al establecerse vinculos
emocionales

Motivacion laboral y compromiso (mejora de la productividad)
Mejora del clima laboral

Reduccién de absentismo

Ahorro en la gestidn de las personas (menores costes de control)

Facilitacion de resolucidn de conflictos (menores costes de
derivados de conflictos potenciales)

Retencion del talento
Atraccion del talento

Promocion de sinergias entre las distintas unidades de trabajo
(menores costes de gestion)

Consumidores

Mejora del posicionamiento social
Aumento de la notoriedad y simpatia hacia la organizacion

Reconocimiento social (incentiva cambios en las preferencias de los
consumidores)

Mejora de la aceptacion de los productos y servicios
Soporte para la exportacion
Aumento de ventas

Elusion de sanciones en forma de pérdida de clientes

Proveedores

Mejora del servicio

Mejora de la productividad
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Grupos de interés Ventajas de la aplicacion de RSC

Fomento de las buenas relaciones con la Comunidad

Comunidad
Integracion en la Comunidad
Administracion Fomento de las buenas relaciones con la Administracién publica
Accionistas / Reduccidn de conflictos e interferencias
Inversores Aumento de las inversiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Valor (2001), Lipovetsky (2003),
Nieto y Fernandez (2004), Garcia-Marza (2004), Marin (2008),
Agullé (2009), Azuero (2009), Cuervo (2009), Pizzolante (2009).

Como se puede observar en la figura 5, la aplicacion de RSC en la empresa aporta
diversas ventajas que repercuten de manera positiva en la rentabilidad de la

organizacion. En este sentido, tal y como afirma Cuervo (2009, 55):

“Se plantea la responsabilidad social como medio de aumentar la rentabilidad del
accionista a través de la busqueda de legitimidad politica, diferenciacion — marca,
imagen y reputacién-, ampliar las ventajas competitivas de la empresa, aumentar la
satisfaccién de los empleados y reorientar las preferencias de consumidores e
inversores, lo que implica modificar pautas de la demanda de los mercados.”

Cabria mencionar también la presencia de evidencia empirica que corrobora la
existencia de una relaciéon positiva entre las practicas de RSC y la rentabilidad
financiera. Un ejemplo de ello seria el estudio realizado por Margolis y Walsh (2001),
en el que, tras la revision de 95 trabajos elaborados desde 1972, observaron la
existencia de una correlacion positiva entre la performance social y la financiera. Un
estudio posterior de Orlitzky et al. (2003) llega a la misma conclusién. Mas
recientemente, Charlo y Moya (2010) presentan un estudio sobre las empresas del
IBEX35 y las empresas incluidas en el indice de sostenibilidad espaiol FTSE4Good IBEX,
en el que concluyen que las acciones de las empresas socialmente responsables

obtienen una rentabilidad superior para el mismo nivel de riesgo sistematico.

En el caso del consumidor, destacamos el estudio El mercado de las marcas sostenibles
en Espafia elaborado por la Universidad Pontifica de Comillas y Nielsen Espafia, en el
gue “el mercado de marcas sostenibles alcanzé en 2013 un valor de mas de 210

millones de €, experimentando un crecimiento 9 veces mayor al de las marcas no
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sostenibles”3°

, ¥ el informe de Forética (2015, 7), donde se concluye que “uno de cada
dos consumidores en Espafa declara haber realizado discriminacion de consumo
basada en elementos de RSE. Un 49,9% asegura haber comprado productos por saber
que una empresa es socialmente responsable. A nivel de discriminacidon negativa, el
44,6% de los consumidores ha dejado de comprar a una marca por sus malas practicas

respecto a la sociedad y el medio ambiente.” Por lo que la RSC se presenta como una

oportunidad de rentabilidad econdmica para la empresa.

Una de las ventajas que representa la aplicacidon de practicas de RSC y que merece
especial atencién es el impacto positivo sobre la reputacion corporativa (Lizcano y
Moneva, 2004; Pizzolante, 2009; Montero, Ndjera y Moreno, 2012; Argenti, 2014). De
hecho, las ventajas anteriormente descritas que suponen una rentabilidad econdmica
para la empresa estdn muy relacionadas con el nivel de reputacién de la organizacién,
ganado “a través del ejercicio sincero y honesto de la responsabilidad social”
(Pizzolante, 2009, 186), dado que “los stakeholders escogen en qué organizacién

confiar, y suimagen y reputacion, influyen, sin duda en su eleccién” (Agull, 2009, 71).

Dicho de otra manera, la reputacién corporativa, definida por Villafafie (2004, 31-32)
como “la cristalizacién de la imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el
resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo largo del
tiempo, que le confiere un caracter estructural ante sus stakeholers estratégicos”,
gueda vinculada a las politicas de la RSC de una organizacién. De este modo, la RSC se
presenta como una variable que influye en la reputacidon corporativa. Prueba de ello
son los monitores de reputacion Merco y Reptrack, cuyos modelos incluyen la RSC
como una de las dimensiones que forman la reputacion corporativa®'. Salas (2006, 27)

justifica la relacién entre RSC y reputacién de la siguiente manera:

“Cuando una persona honra la confianza -actua de forma ética- puede estar
preservando una reputacion, es decir, desea transmitir a los demas unas expectativas
de comportamiento honrado en las relaciones que van a surgir en el futuro. (...
Cuando la fianza que se deposita es suficientemente importante, las promesas se

%0 Estudio EI mercado de las marcas sostenibles en Espafia (pagina 49) de la Universidad Pontifica de
Comillas y Nielsen Espafia, disponible en
web.upcomillas.es/investigacion/pdf/Informe%20marcas%20sostenibles%20Nielsen.pdf dltima revision
29/06/2015.

*! véase anexo 7: Modelos de los monitores de reputacion Merco y Reptrak.
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hacen creibles para quienes las reciben y, en respuesta, otorgan la confianza que se les
pide”
Gracias a la buena reputacién, derivada de un comportamiento ético, los clientes
confian en la empresa y compran, los empleados confian y deciden trabajar para ella,
los accionistas e inversores confian e invierten en ella. En definitiva, “la buena
reputacién adquiere un valor econdémico porque permite a quien la posee hacerse
merecedora de confianza, y con ello crear riqueza que de otro modo se perderia”

(Salas, 2006, 27).

En conclusidn, podemos afirmar que la rentabilidad de la ética es uno de los factores
gue impulsan la demanda actual de RSC. El tener un comportamiento honrado,
honesto y transparente influye positivamente en la reputacién corporativa, dotando a
la organizacién de una mayor credibilidad ante sus stakeholders. Esta credibilidad se
traduce en una serie de ventajas en la relacién de la empresa con sus grupos de
interés, que deriva en una mayor rentabilidad econdmica, ya sea en forma de menores
costes en la gestion de personal, aumento de las ventas o incremento de las

inversiones, entre otros.
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3.2. Conceptualizacion de la Responsabilidad Social Corporativa

3.2.1. Evolucidn historica y conceptual de la Responsabilidad Social

Corporativa

Antes de abordar las diferentes definiciones existentes en torno a la RSC es
conveniente realizar un recorrido histérico por las principales etapas de este
fenédmeno, desde sus origenes en los afos cincuenta en Estados Unidos, hasta la
actualidad donde la RSC se presenta como un valor intangible para las organizaciones,
pasando por el desarrollo de teorias relacionadas como los modelos de actuacidn
social corporativa o la teoria de los stakeholders durante los afios ochenta y noventa.
El recorrido realizado por la segunda mitad del s. XX toma como referencia el articulo

de Carroll (1999).

3.2.1.1. Afios 50: Los inicios de la RSC

Los inicios del estudio de la RSC por parte de la academia, se remontan a la década de
los cincuenta, cuando, en el afno 1953, Howard R. Bowen, considerado como “el padre
de la RSC” (Carroll, 1999, 270), en su libro Social Responsibilities of Businessman,
define por primera vez este concepto como “La obligacién de los empresarios a seguir
aquellas politicas, a tomar aquellas decisiones, o a seguir aquellas lineas de accién que
son deseables para nuestra sociedad, en términos de objetivos y valores” (Bowen,

1953, 6).

Para Bowen, las grandes corporaciones son importantes centros de poder y toma de
decisidn, cuyas acciones influyen en los ciudadanos, por lo que éstas deben
preguntarse qué responsabilidades tienen hacia la sociedad. Esta manera de definir la
RSC y las reflexiones que de ella se derivan, suponen un cambio en la manera de
entender la empresa, ésta ya no se presenta como un ente aislado de la sociedad, sino

como un ciudadano corporativo cuyas acciones repercuten en la sociedad.
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3.2.1.2. Aios 60: El auge de definiciones de RSC

A pesar de que las primeras conceptualizaciones de RSC se desarrollan durante los
afios cincuenta, no es hasta la década de los sesenta cuando se produce un mayor
desarrollo del concepto. Autores como Davis (1960), Frederick (1960), McGuire (1963),
Davis y Blomstrom (1966) y Walton (1967), presentan sus definiciones de RSC haciendo
especial hincapié en dos nociones: la idea de que la RSC va mas alla de las obligaciones
econdmicas de la organizacidn y el reconocimiento de la existencia de una relacién

entre empresa y sociedad.

En sintesis, durante esta década, se presentan nuevas definiciones que defienden que
la RSC estd formada por aquellas acciones que van mas alld de los intereses
econdmicos de la organizacidon, buscando el bienestar socio-econémico general, lo que

implica tener en cuenta los intereses del conjunto de la sociedad.

3.2.1.3. Aiios 70: Precisando el concepto de RSC

Durante la década de los 70, diferentes autores trabajan con el objetivo de clarificar y
delimitar el concepto de RSC a través del planteamiento de definiciones mds precisas,
como es el caso de Manne y Walich (1972), Davis (1973), Eilbert y Parket (1973), Eells y
Walton (1974) y Sethi (1975), quienes proponen nuevas definiciones de RSC, en las que
se acentua la idea de que es una responsabilidad que va mas alld del cumplimiento y
los requerimientos legales, dicho de otro modo, que la RSC es de aplicacién voluntaria
por parte de las empresas; y la idea, que ya se habia defendido en la década anterior,

de la busqueda del bienestar social.

También destacan en esta década, los modelos presentados por el Committee for
Economic Development (1971), Sethi (1975) y Carroll (1979), en los cuales se desglosan
los diferentes tipos de responsabilidades que tiene una empresa. Asi, el Committee for
Economic Development (1971), a partir de una encuesta llevada a cabo, plantea una
definicion de RSC a partir de lo que denominan “Los tres circulos concéntricos”. E/
circulo interior, hace referencia a la responsabilidad econdmica de la empresa; el
circulo intermedio, que abarca una responsabilidad relativa a los valores y prioridades
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sociales (medioambiente, relacion con los empleados y expectativas de los
consumidores); y un circulo exterior, que hace referencia a una responsabilidad con el
entorno social. Sethi (1975), habla de tres tipos de comportamiento corporativo: la
obligacion social (en respuesta a las fuerzas de mercado u obligaciones legales); la
responsabilidad social (ser congruente con las normas sociales); y la sensibilidad social
(Tener en cuenta las necesidades sociales). Y por ultimo, Carroll (1979), quien
diferencia entre responsabilidad econdmica, responsabilidad legal, responsabilidad

ética y responsabilidad discrecional.

3.2.1.4. Aiios 80: De la RSC a conceptos alternativos

En los afios 80 se deja atrds el foco en el desarrollo y redefiniciones del concepto de
RSC, los investigadores y analistas se centran en estudios sobre conceptos relacionados
o alternativos a la RSC, como la respuesta social, la actuacidn social corporativa, la

responsabilidad publica, la ética empresarial o la teoria de los stakeholders.

De esta década se pueden destacar los trabajos de Tuzzolino y Armandi (1981), Dalton
y Cosier (1982), el modelo CSP de Wartick y Cochran (1985) y, de especial interés para
la presente investigacién, el trabajo de Freeman (1984), quien presenta la teoria de los
stakeholders, aquellos publicos que afectan y son afectados por la empresa, y que por

tanto, ésta debe tener en cuenta.

3.2.1.5. Afios 90: El auge de la teoria de los stakeholders

Durante la década de los 90 se realizan escasas contribuciones a la definicion de RSC.
En estos afios, el concepto se utiliza como punto de partida para tratar otros temas
relacionados. Entre ellos, destaca la teoria de los stakeholders de Freeman, citada
anteriormente, que tiene su auge durante esta época, destacando las aportaciones de
Freeman (1994), Donaldson y Preston (1995), Mitchell, Agle y Wood (1997), Rowley
(1997) y Agle y Mitchell (1999). En palabras de Perdiguero (2003, 158):
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“El enfoque le los «grupos participantes» se ha consolidado en los aflos noventa como
la teoria dominante en la RSE.”

Este enfoque conlleva a una nueva vision de la empresa, que ya no sélo persigue la
satisfaccion Unica de los accionistas, sino que busca satisfacer las expectativas de todo
el conjunto de personas implicadas o afectadas por la organizacién. Nace, de este

modo una nueva nocidon de empresa mas plural.

3.2.1.6. Afios 2000 hasta la actualidad: Los valores intangibles y la RSC

Llegamos a los afios 2000 para trasladarnos a nuestro pais, donde la RSC es concebida,
por diversos investigadores (Benavides y Villagra, 2005; Martin, 2005; Méndez, 2005;
Trufid y Rialp, 2008; Surroca et al., 2010; Pérez, 2012; Rodriguez, 2013, Villagra, 2015),
como un activo intangible para las organizaciones. El autor de referencia de este
movimiento es Villafaie, quién, desde el afio 2005 hasta la actualidad, analiza en sus
informes anuales sobre La comunicacion empresarial y la gestion de los intangibles en
Espafia y Latinoamérica la RSC, que del mismo modo que la marca o la reputacidn, se
presenta como un valor intangible para las empresas. En esta misma linea Morales
(2006, 318) en su tesis doctoral, como conclusién a su estudio, afirma que la RSC “es

un valor en alza, al que un porcentaje importante de organizaciones tienen en cuenta”.

Y es que la entrada del s.XXI, recoge un cambio producido en la gestién empresarial en
el que el protagonismo lo adquieren la evaluaciéon y la gestion de los recursos
intangibles. Lopez (2005,13) describe el afio 2004, como el de “la consolidacién de la
gestion de los intangibles empresariales en las compaiiias espanolas. Prueba de ello es
gue en los comités de direccién de las principales empresas ya se sientan los directores
de comunicacion, que han pasado de un segundo o tercer nivel a una posicién de

relevancia”.

En conclusidn, estamos ante una nueva realidad empresarial en la que se ha dejado

atrds el protagonismo del bien (producto o servicio), para dar paso al auge de los
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valores intangibles. Posteriormente, dedicaremos un apartado a desarrollar con

mayor profundidad este tema’2.

3.2.2. Definicion de Responsabilidad Social Corporativa

A lo largo de las ultimas décadas, se han presentado diversas definiciones de RSC,

tanto por parte de investigadores, como por instituciones nacionales, europeas e

internacionales. La siguiente tabla muestra una seleccién de las mas destacables.

Figura 6. Definiciones de RSC.

AUTOR ANO DEFINICION

Bowen 1953 La obligacion de los empresarios a seguir aquellas politicas, a tomar
aquellas decisiones, o a seguir aquellas lineas de accion que son deseables
en funcidn de los objetivos y valores de nuestra sociedad. (Bowen, 1953, 6)

Davis 1960 Decisiones y acciones tomadas por los empresarios por razones, al menos
parcialmente, mds alld de los intereses econdmicos o técnicos de la

empresa. (Davis, 1960, 70)

Frederick 1960 Significa que los empresarios deben supervisar la operacion de un sistema
econdémico que cumpla las expectaciones del publico. Esto significa, a su
vez, que los medios de produccion econdmica deben ser empleados de tal
manera que la produccion y distribucion mejore el bienestar general socio-

econdmico.

La Responsabilidad Social implica una postura publica hacia la economia de
la sociedad y los recursos humanos y una disposicion a ver que aquellos
recursos son utilizados para fines sociales y no simplemente para los

intereses de un particular o una empresa. (Frederick, 1960, 60)

McGuire 1963 Supone que una empresa no solo tiene obligaciones econdémicas y legales,
sino que también tiene ciertas responsabilidades con la sociedad que van

mas alla de las obligaciones econdmicas y legales. (McGuire, 1963, 144)

Davis y 1966 Responsabilidad Social hace referencia a una obligacién de una persona a
Blomstrom considerar los efectos de sus decisiones y acciones en el conjunto del
sistema social. Los empresarios aplican Responsabilidad Social cuando
consideran las necesidades e intereses de terceros que pueden ser
afectados por las acciones del negocio. Haciendo esto, miran mas alla de los
intereses econdmicos y técnicos de la empresa (Davis y Blomstrom, 1966,

12)

Walton 1967 La RSC reconoce la profundidad de las relaciones entre la empresa y la
sociedad y se da cuenta de que estas relaciones deben ser tenidas en
cuenta por los altos directivos, ya que la empresa y los grupos relacionados

con ella persiguen sus respectivos objetivos (Walton, 1967, 18)

32 . . .
Ver apartado 3.2.6. Los valores intangibles en el panorama empresarial.
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AUTOR ANO DEFINICION

Manney 1972 La empresa es, en cierta medida, un agente libre para aplicar su RSC.

Wallich Cuando la empresa tiene objetivos sociales impuestos por ley, la empresa
no ejercita responsabilidad cuando los implementa. (Manne y Wallich,
1972,40)

Davis 1973  La responsabilidad social empieza donde acaba la ley. Una empresa no esta
siendo socialmente responsable si simplemente cumple los minimos
requeridos por la ley, porque esto es lo que todo buen ciudadano haria.
(Davis, 1973, 313)

Eilberty 1973  Quizds, la mejor manera de entender la responsabilidad social es pensar en

Parket ella como “la buena vecindad”. El concepto engloba dos fases. Por un lado,

significa no hacer cosas que estropeen al vecindario. Por el otro, debe ser
expresado como la aceptacién voluntaria de la obligacion de ayudar a
resolver los problemas del vecindario. (...)Las empresas tienen un rol activo
en la solucion de los problemas sociales como la discriminaciéon racial, la
contaminacion, el transporte o el declive urbano. (Eilbert y Parket, 1973, 7)

Eellsy Walton 1974

Representa una preocupacién por las necesidades y objetivos de la
sociedad, los cuales van mas alld de lo puramente econémico. Desde el
momento en que el sistema empresarial, tal y como existe hoy en dia sélo
puede sobrevivir con el funcionamiento eficaz de una sociedad libre, le RSC
representa una preocupacion general con el rol de las empresas en apoyar y
mejorar el orden social. (Eells y Walton, 1974, 247)

Implica llevar el comportamiento corporativo hasta el nivel donde sea
congruente con las normas sociales, los valores y las expectativas de
actuacion prevalecientes en la sociedad. (Sethi, 1975, 62)

El serio intento por resolver los problemas sociales causados integramente
o en parte por la empresa. (Fitch, 1976, 38)

Abarca las expectativas econdmicas, legales, éticas y discrecionales que la
sociedad tiene de las empresas en un momento dado. (Carroll, 1979, 500)

La idea de que las empresas tienen una obligacién con los grupos que
constituyen la sociedad, mds alla de los accionistas y de lo establecido por
ley y por contrato. Dos facetas de esta definicion son criticas. Primero, que
la obligacion debe ser adoptada voluntariamente; el comportamiento
influenciado por las fuerzas coercitivas de ley o los contratos sindicales, no
es voluntario. Segundo, la obligacion se extiende mas alla del deber con los
accionistas para ampliarse a otros grupos sociales como clientes,
empleados, proveedores y comunidades cercanas. (Jones, 1980, 59-60)

Una empresa socialmente responsable debe procurar hacer beneficio,
cumplir la ley, ser ética y ser un buen ciudadano corporativo. (Carroll, 1991,
43)

Es el compromiso continuo por parte de las empresas a comportarse
éticamente y a contribuir al desarrollo econdmico al tiempo que mejoran la
calidad de vida de los trabajadores y sus familias, asi como de la comunidad
local y la sociedad en general. (World Business Council for Sustainable
Development, 2000, 8)

Sethi 1975
Fitch 1976
Carroll 1979
Jones 1980
Carroll 1991
WBCSD 2000
Comisién 2001
Europea

La integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores (Comisidn Europea, 2001, 7)
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AUTOR ANO

DEFINICION

Kok et al. 2001

Es la obligacién de la empresa de utilizar sus recursos de manera
beneficiosa para la sociedad, a través de la participacion comprometida
como miembro de la sociedad, teniendo en cuenta la sociedad en general, y
la mejora del bienestar de la sociedad en general, independientemente de
los beneficios directos de la compaiiia. (Kok et al., 2001, 287)

Mohr et al. 2001

El compromiso de la empresa de minimizar o eliminar cualquier efecto
perjudicial y de maximizar su impacto beneficioso para la sociedad a largo
plazo. (Mohr et al., 2001, 47)

Cuestay Valor 2003

El conjunto de obligaciones y compromisos, legales y éticos, nacionales e
internacionales, con los grupos de interés, que se derivan de los impactos
que la actividad y operaciones de las organizaciones producen en el ambito
social, laboral, medioambiental y de los derechos humanos. Por tanto la
RSC afecta a la propia gestién de las organizaciones, tanto en sus
actividades productivas y comerciales, como en sus relaciones con los
grupos de interés.

La gestion de dicha Responsabilidad Social supone el reconocimiento e
integracion en la gestién y las operaciones de la organizacion de las
preocupaciones sociales, laborales, medioambientales y de respeto a los
derechos humanos, que generen politicas, estrategias y procedimientos que
satisfagan dichas preocupaciones y configuren sus relaciones con sus
interlocutores. (Cuesta y Valor, 2003, 7).

Smith 2003

Las obligaciones de la empresa con la sociedad o, mds especificamente, con
los stakeholders (aquellos afectados por las politicas y practicas
corporativas). (Smith, 2003, 2)

Van Marrewijk 2003

Las actividades de la empresa — voluntarias por definicion — que demuestra
la inclusion de las preocupaciones sociales y medioambientales en las
operaciones comerciales y en sus relaciones con los stakeholders. (Van
Marrewijk, 2003, 102)

Watson y 2003  Es un término genérico usado para describir las diversas formas en que las

MacKay empresas tratan de integrar las obligaciones ambientales y sociales dentro
de sus actividades de negocio. (Watson y MacKay, 2003, 626)

AECA 2004 La responsabilidad social corporativa es el compromiso voluntario de las

empresas con el desarrollo de la sociedad y la preservacion del medio
ambiente, desde su composicidn social y un comportamiento responsable
hacia las personas y grupos sociales con quienes se interactua.

La responsabilidad social corporativa centra su atencidn en la satisfaccidn
de las necesidades de los grupos de interés a través de determinadas
estrategias, cuyos resultados han de ser medidos, verificados y
comunicados adecuadamente.

La responsabilidad social corporativa va mas alla del mero cumplimiento de
la normativa legal establecida y de la obtencién de resultados
exclusivamente econdmicos a corto plazo. Supone un planteamiento de
tipo estratégico que afecta a la toma de decisiones y a las operaciones de
toda la organizacién, creando valor en el largo plazo y contribuyendo
significativamente a la obtencién de ventajas competitivas duraderas.
(Lizcano y Moneva, 2004, 9)

Garcia-Marza 2004

Define el conjunto de acciones, decisiones y politicas que conforman la
respuesta que ofrece la empresa ante las demandas y exigencias de sus
correspondientes grupos de intereses. (Garcia-Marza, 2004, 187)
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AUTOR

ANO

DEFINICION

Hopkins

2004

Se refiere a tratar a los grupos de interés de la empresa de forma ética o de
manera responsable. Trato ético o responsable hacia sus grupos de interés
significa actuar de un modo aceptado por la sociedad. Lo social incluye la
responsabilidad econdmica. Existen grupos de interés internos y externos a
la empresa — el medio ambiente es un grupos de interés. El objetivo de la
responsabilidad social de la empresa en su sentido mas amplio es crear
estandares cada vez mas altos de la vida, preservando la rentabilidad de la
empresa, para las personas de dentro y de fuera de la empresa. (Hopkins,
2004,1)

Maignany
Ferrell

2004

Designa el deber de cumplir o mejorar las normas de los stakeholders,
definiendo comportamientos empresariales deseables. (Maignan y Ferrell,
2004)

Benavides y
Villagra

2005

Se proyecta entonces como un nuevo modelo corporativo, una nueva
cultura empresarial, que afecta al funcionamiento global de la empresa y a
los valores y relaciones que ésta gestiona, tratando de mostrarse sensible a
las demandas de sus grupos de interés y a la sostenibilidad respecto al
futuro y entorno donde esta ubicada. (Benavides y Villagra, 2005, 145)

Basil y Weber

2006

Se espera que las empresas se comporten de una manera que sea
beneficiosa, o al menos no perjudicial, para un grupo de stakeholders
mayor que el de los impactados inmediatamente por sus productos o
servicios. (Basil y Weber, 2006, 61)

oIT

2006

El reflejo de la manera en que las empresas toman en consideracién las
repercusiones que tienen sus actividades sobre la sociedad, y en la que
afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios
métodos y procesos internos como en su relacion con los demas actores. La
RSE es una iniciativa de caracter voluntario y que sélo depende de la
empresa, y se refiere a actividades que se considera rebasan el mero
cumplimiento de la legislacion. (Oficina Internacional del Trabajo, 2006, 1)

Panwar et al.

2006

Forma estratégica y proactiva de hacer negocios en un contexto especifico
con una filosofia sinérgica. Lo que significa que cuando las corporaciones
definen sus estrategias, deben poner atencién a los aspectos econémicos,
ambientales y sociales de una forma equilibrada. (Panwar et al., 2004, 4)

Waldam et al.

2006

Acciones por parte de la empresa que satisfacen las necesidades u objetivos
de un grupo de interés identificable, o un colectivo social mas amplio. (...)
Acciones que van mas alld de los requisitos legales inmediatos de la
empresa. Se incluyen a los accionistas u otros propietarios como
constitutivos un grupo de interés relevante para la RSE, junto con grupos de
interés mas amplios. (Waldam et al, 2006, 824)

Foro de
Expertos
sobre RSE

2007

Es, ademas del cumplimiento estricto de las obligaciones legales vigentes, la
integracion voluntaria en su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y
procedimientos, de las preocupaciones sociales, laborales, medio
ambientales y de respeto a los derechos humanos que surgen de la relacién
y el didlogo transparentes con sus grupos de interés, responsabilizandose
asi de las consecuencias y los impactos que se derivan de sus acciones.
(Foro de Expertos en Responsabilidad Social de las Empresas, 2007, 7)
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AUTOR ANO

DEFINICION

Castillo 2009

Es un componente fundamental en la organizacién y conlleva la
preocupacion por la ética, las personas, la comunidad y el medio ambiente,
dentro del contexto de las operaciones de la empresa y del proceso de
toma de decisiones. Comprende todas las acciones y politicas que forman
parte de las operaciones normales de una corporacion, e incluye una
dimensidn interna, enfocada hacia las relaciones con los empleados y las
practicas gerenciales, y una dimensién externa, dirigida al medio ambiente
y al compromiso de contribuir con el desarrollo econdmico y social de la
comunidad. Su practica genera una serie de conexiones o vinculaciones que
conducen a establecer relaciones y por lo tanto interacciones y didlogo
entre la empresa y todos sus stakeholders o grupos de interés. (Castillo,
2009, 226-227)

Cuestay Valor 2009

La mayor implicacion de la empresa en los retos y problemas econémicos,
sociales y medioambientales de la sociedad actual. Esta sociedad, mas
exigente, demanda a la empresa una responsabilidad con todos los grupos
de interés con los que se relaciona (empleados, clientes, accionistas,
administraciones, sociedad en general, etc.), con el fin de contribuir al
objetivo comin de un desarrollo mas sostenible del planeta. (Cuesta y
Valor, 2009, 135)

Cuervo 2009 Supone que las empresas incorporan voluntariamente criterios sociales y
medioambientales en las actividades econdmicas y en las relaciones con los
grupos de interés. (Cuervo, 2009, 51)

The 2010 La responsabilidad de una empresa, por los impactos derivados de sus

International
Organization
for
Standardization

decisiones y actividades sobre la sociedad y el medio ambiente, a través de
un comportamiento transparente y ético que contribuya al desarrollo
sostenible, la salud y el bienestar de la sociedad; que tenga en cuenta las
expectativas de los stakeholders ; que esté en conformidad con la ley
aplicable y de conformidad con las normas internacionales de
comportamiento; y que esté integrada en toda la organizacién y la practica
de sus relaciones. (The International Organization for Standardization, 2010,
citado en CSR Europe, 2013, 2)

Comision 2011
Europea

“La responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad”. Para
asumir plenamente su responsabilidad social, las empresas deben aplicar,
en estrecha colaboracidn con las partes interesadas, un proceso destinado a
integrar las preocupaciones sociales, medioambientales y éticas, el respeto
de los derechos humanos y las preocupaciones de los consumidores en sus
operaciones empresariales y su estrategia basica, a fin de:

- Maximizar la  creacion de valor compartido para  sus
propietarios/accionistas y para las demds partes interesadas y la
sociedad en sentido amplio;

- |dentificar, prevenir y atenuar sus posibles consecuencias adversas.
(Comisidn Europea, 2011, 6)
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AUTOR ANO DEFINICION

Correderay 2011  Sostenibilidad aplicada o desarrollo sostenible que supone una contribucidon

Gonzdlez activa y voluntaria para la mejora del medio social, econédmico y ambiental
desde las empresas, generalmente con el objetivo de mejorar su situacidn
competitiva. Se trata de un conjunto de obligaciones sociales que puede
asumir un grupo, un individuo, una organizacion o una institucién respecto
al entorno social y ambiental en el que desarrolla su actividad. Al igual que
la sostenibilidad, va mas alla del cumplimiento de las leyes y las normas,
dando por supuesto su respeto y su cumplimiento de forma estricta.
(Corredera y Gonzalez, 2011, 498)

Compromiso que adquiere una empresa ante sus grupos de interés y la
sociedad en general. Se trata de la integracién voluntaria por parte de las
empresas de las preocupaciones sociales y ambientales en sus operaciones
comerciales y en las relaciones con sus interlocutores. Entre otras cosas,
implica contribuir al desarrollo sostenible, la seguridad, la salud y el
bienestar social; respetar y aplicar tanto las normativas locales como las
internacionales; tener en cuenta los intereses y las expectativas de los
grupos de interés, y mantener un comportamiento ético e integro, asi como
la transparencia en su gestidn. (Corredera y Gonzalez, 2011, 498)

Observatorio 2014  Esla forma de conducir los negocios de las empresas que se caracteriza por

de RSC tener en cuenta los impactos que todos los aspectos de sus actividades
generan sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades locales,
medioambiente y sobre la sociedad en general.

Implica el cumplimiento obligatorio de la legislacion nacional e
internacional en el dmbito social, laboral, medioambiental y de Derechos
Humanos, asi como cualquier otra accion voluntaria que la empresa quiera
emprender para mejorar la calidad de vida de sus empleados, las
comunidades en las que opera y de la sociedad en su conjunto.
(Observatorio de RSC, 2014, 5)

Forética 2015 Es el fendémeno voluntario que busca conciliar el crecimiento la
33 e . . . .
competitividad, integrando al mismo tiempo el compromiso con el
desarrollo social y la mejora del medio ambiente.

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede advertir en la figura 6, no existe una definicién unanime del concepto
de RSC. Desde los anos cincuenta hasta la actualidad, son diversos los autores que han
definido este concepto, y mas diversas aun, son las definiciones que plantean. Sin
embargo, se puede observar la existencia de una serie de criterios que parecen

repetirse a la hora de definirlo.

En primer lugar, autores como Eilbert y Parket (1973), Jones (1980), Van Marrewijk
(2003), Lizcano y Moneva (2004), Cuervo (2009) y Corredera y Gonzédlez (2011)
defienden que la RSC es de aplicacion voluntaria por parte de las empresas. Criterio
apoyado en la definicién de organizaciones internacionales como la Comisién Europea

(2001), Oficina Internacional del Trabajo (2006), Foro de Expertos en Responsabilidad

** www.foretica.org/index.php/conocimiento-rse/que-es-rse?lang=es Gltima revisién 04/01/2015.
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Social de las Empresas (2007) y Forética®®, quienes hacen referencia al caracter
voluntario del fendmeno. Que la RSC suponga una contribucidon voluntaria, esta
estrechamente ligado con la idea planteada por Jones (1980), Lizcano y Moneva
(2004), Oficina Internacional del Trabajo (2006), Waldam et al. (2006), Foro de
Expertos en Responsabilidad Social de las Empresas (2007) y Corredera y Gonzalez
(2011), de ir mas alla del cumplimiento estricto de los requerimientos legales. Davis
(1973, 313) expone claramente esta idea cuando sefiala que “la responsabilidad social
empieza donde acaba la ley”, o en palabras de Manne y Wallich (1972, 40) “cuando la
empresa tiene objetivos sociales impuestos por ley, la empresa no ejercita

responsabilidad cuando los implementa”.

Por otra parte, Walton (1967), Van Marrewijk (2003), Hopkins (2004), Basil y Weber
(2006), Foro de Expertos en Responsabilidad Social de las Empresas (2007), Castillo
(2007), Cuervo (2009) y la Comisidn Europea (2011) destacan la relacidn de la empresa
con sus grupos de interés en sus definiciones, mientras que investigadores e
intituciones como Davis y Blosmstrom (1966), Lizcano y Moneva (2004), The
International Organization for Standardization (2010)**, Walda et al (2006) inciden en
la satisfaccion de las necesidades, intereses y/o expectativas de los grupos de interés
de la empresa. Siguiendo este criterio, Jones (1980), Cuesta y Valor (2003), Smith
(2003), Garcia-Marza (2004), Maignan y Ferrell (2004) y Corredera y Gonzalez (2011),
van mas alld haciendo especial hincapié en un compromiso y/u obligacién de la
empresa hacia sus grupos de interés. Por su parte, Bowen (1953), Eilbert y Parket
(1973), Eells y Walton (1974) o Sethi (1975) relacionan esa obligacién y responsabilidad
de la empresa para con los valores, expectativas y necesidades de la sociedad. En
definitiva, ya sea para con la sociedad, o para el conjunto de grupos de interés de la
organizacidén, destaca la idea de compromiso y/u obligacion por parte de la

organizacion.

Otros autores destacan en sus definiciones aquellas acciones que realiza la empresa
gue van mas alld de los intereses econdmicos de la organizacion (Davis, 1960; Mc

Guire, 1963; Davis y Blomstrom, 1966; Eells y Walton, 1974; Lizcano y Moneva, 2004),

** Ibidem.
* Citado en CSR Europe (2013, 2).
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es decir, que buscan un bienestar socioecondmico general (Frederick, 1960; Kok et al.,
2001). Se defiende la nocién de integrar las preocupaciones sociales vy
medioambientales por parte de las empresas en el desarrollo de sus actividades de
negocio (Comision Europea, 2001; Cuesta y Valor, 2003; Van Marrewijk, 2003; Lizcano
y Moneva, 2004; Panwar et al, 2004; Foro de Expertos en Responsabilidad Social de las
Empresas, 2007; Castillo, 2009; Cuesta y Valor, 2009; Cuervo 2009; Comision Europea,
2011; Corredera y Gonzalez, 2011; The International Organization for Standarization,

2010%; Observatorio de RSC, 2014; Forética37).

Otro criterio que se repite a la hora de definir RSC, es la responsabilidad de las
empresas por los impactos negativos en la sociedad derivados de sus actividades
(Fitch, 1976; Mohr et al., 2001; Cuesta y Valor, 2003; Oficina Internacional del Trabajo,
2006; Foro de Expertos en Responsabilidad Social de las empresas, 2007; Comisién
Europea 2011; The International Organization for Standarization, 2010°%; Observatorio
de RSC, 2014). Muy aclaratoria es la manera de definirlo de Eilbert y Parket (1973, 7)
como “no hacer cosas que estropeen al vecindario”. En esta misma linea, otros autores
destacan el deber de las empresas de contribuir al desarrollo y la mejora de la
sociedad (World Business Council for Sustainable Development, 2000; Kok et al., 2001),
maximizando la creacién de valor compartido (Morh et al., 2001; Comisién Europea,

2011).

Para la presente investigacion, se va a tomar como referencia la definicidn planteada

por la doctoranda en su TFM*’:

“La Responsabilidad Social Corporativa incluye todas aquellas actividades, mas alla de
los requerimientos legales, que realiza una organizacién, como consecuencia de un
compromiso adoptado con sus grupos de interés (stakeholders) en materia econémica,
social y medioambiental, con el objetivo de responsabilizarse de las consecuencias e
impactos que derivan de sus acciones y maximizar la creacién de valor compartido
para todo el conjunto de grupos de interés (stakeholders)”.

La mayor cualidad de esta definicién es que reune las principales ideas anteriormente

mencionadas por los distintos autores sobre el concepto de RSC: la voluntariedad, el

% Citado en CSR Europe (2013, 2).

> www.foretica.org/index.php/conocimiento-rse/que-es-rse?lang=es Gltima revisién 04/01/2015.
* |bidem.

% Barrio (2012, 10).
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compromiso con los grupos de interés, la triple dimension econdmica, social y
medioambiental, la responsabilidad de los impactos y la maximizacién del valor

compartido.

En definitiva, y como se expondra posteriormente, se puede remarcar que la RSC va
mas alla de la propia accidén social que implementen las empresas, no se trata de una
accién puntual y concreta de filantropia para acallar las voces que acusan a las
organizaciones por no respetar los derechos humanos o por contribuir al deterioro del
medioambiente. La RSC no se queda en la superficie de las companias, si no que se
sitia en lo mas profundo de éstas, trabajando siempre de acuerdo con la visidn, misién

y valores de la organizacion.

3.2.3. Conceptos afines pero no sinénimos

Un problema adicional a la diversidad existente de definiciones de RSC, es el uso
indistinto de conceptos que, por muy afines que sean, no tienen el mismo significado.
Estamos hablando de expresiones como marketing con causa, accién social, filantropia
y ética, conceptos que son utilizados de manera desafortunada como sinénimos de
RSC. A continuacién, pasaremos a describir cada uno de ellos y destacar los elementos

que los diferencian.

3.2.3.1. Accidn social

En el entorno empresarial, ha sido muy frecuente identificar la RSC con la accién social
realizada por las organizaciones. Las obras en materia de accion social han sido
comunmente utilizadas para mostrar el nivel de RSC de las empresas, puesto que, al
tratarse de acciones aisladas, no interfieren en el proyecto empresarial de la
organizacidén, por lo que son mas sencillas de gestionar. Esta labor social, con un largo
recorrido en las grandes corporaciones, ha sido ejecutada, en diversas ocasiones a

través de fundaciones creadas por las empresas. Tres oportunas definiciones de este
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concepto son las presentadas por Gonzalez (2006), Agullé (2009) y Corredera vy
Gonzalez (2011).

“Hace referencia a la dedicacion de recursos humanos, técnicos o financieros a
proyectos de desarrollo de la sociedad en beneficio de personas desfavorecidas.”
(Gonzélez, 2006, 24)

“La accion social engloba toda accién cuyo objetivo es ayudar a algun tipo de causa
solidaria mediante la inversién de recursos, ya sea tiempo de dedicaciéon o dinero.”
(Agullo, 2009, 51)

“Conjunto de acciones y actividades realizadas por iniciativa propia o en colaboracion
con terceros, destinadas al apoyo o ayuda de individuos u organizaciones y que
acreditan las conductas y el posicionamiento de una empresa o institucion ante los
grupos de interés y ante la sociedad. La empresa dedica recursos a proyectos de
desarrollo socioecondmico en las areas de integracidon social, salud, educacion,
formacidon profesional, arte, cultura, medio ambiente y empleo.” (Corredera vy
Gonzalez, 2011, 34)

Si comparamos estas definiciones con las anteriormente expuestas del concepto de
RSC, se puede observar que la accién social es sélo una pequeia parte de la RSC. El
dedicar recursos a una causa solidaria, es positivo, pero no legitima a la empresa ante
la sociedad si la primera no se comporta de manera socialmente responsable con sus
consumidores, empleados, proveedores, inversores, administracion publica vy

comunidad. En palabras de Camacho, Fernandez y Miralles (2002, 29):

“Una accién benéfica de la empresa, aunque suponga sacrificio de sus ganancias,
nunca legitimara a quien no cumple bien sus funciones esenciales de producir bienes y
servicios y de distribuir la renta, de hacer bien ambas cosas.”

Por consiguiente, mientras que la RSC supone un planteamiento estratégico que afecta
al conjunto de la organizacidn y todos sus stakeholders, la accién social es una tactica

dirigida a un grupo de interés concreto.

3.2.3.2. Filantropia

El diccionario de la Real Academia Espafiola define filantropia como “amor al género

740

humano”™. En este sentido, Corredera y Gonzalez (2011, 258), definen la filantropia

“ Diccionario RAE lema.rae.es/drae/?val=filantropia ultima revisién 04/07/2015.
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empresarial como:

“Accion altruista destinada a promover el bien de la sociedad. Es el afecto por la
humanidad que se manifiesta en donaciones de dinero, bienes o trabajo a personas
necesitadas con finalidades sociales. La principal diferencia entre la filantropia y la
responsabilidad y la sostenibilidad (RSE) es que la primera es un acto de donacién a
personas o entidades necesitadas con un fin caritativo, mientras que la RSE es una
actitud o una estrategia empresarial para promover el bienestar humano y del planeta
de forma integrada en las operaciones de una compafiia. El término proviene del
griego filos (amor) y anthropos (hombre).”

Este concepto, muy similar a la accidn social, se diferencia de ésta, en la importancia
otorgada al amor por la humanidad que representa la filantropia. En relacion a la RSC,

Orozco (2014, 53) explica las diferencias del siguiente modo:

“La base de la gran diferencia se encuentra en la accidn estratégica de la RSC con miras
a impactar a todos los stakeholders y la dimension menesterosa de la filantropia, en
busca de una accién tactica dirigida a un grupo de interés especifico.”

En sintesis, lo que separa la filantropia de la RSC, es esa visidn estratégica que desea
impactar en el conjunto de stakeholders de la organizacion, que ni la accidn social, ni la

filantropia, representan.

3.2.3.3. Marketing con causa

Dos definiciones muy aclaratorias del concepto de marketing con causa, son las
presentadas por Corredera et al. (2011) y Alonso (2013), quienes lo definen del

siguiente modo:

“Anglicismo que hace referencia a la estrategia y a las practicas planificadas de
marketing que emprenden las empresas para ayudar a la venta de un producto o de un
servicio, utilizando para ello una buena causa. Por ejemplo, donando un porcentaje de
las ventas de producto a una ONG.” (Corredera et al., 2011, 353)

“En los programas de marketing relacionados con una causa, se vinculan los fondos
donados a una entidad benéfica, a una causa concreta, pero relacionada con la compra
por parte de los consumidores.” (Alonso, 2013, 53)

El marketing con causa es una pura accién de marketing asociada a una causa
benéfica. Esta asociacidn normalmente se realiza a partir de la donacién de un

porcentaje de las ventas a una entidad sin animo de lucro dedicada a temas como la
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erradicacion la pobreza o el hambre, el deterioro medioambiental, la investigaciéon
médica, etc. Estas practicas que apelan a las emociones y estan relacionadas con la
compra directa de un producto tienen como objetivo aumentar las ventas. Se trata, en
definitiva, de acciones tacticas que no se pueden equiparar a la RSC (Orozco, 2014), ya
que a diferencia de ésta, el marketing con causa no requiere de una gestién transversal
en el conjunto de la organizacién que implique a todos los departamentos y afecte a

las operaciones de toda la empresa.

3.2.3.4. Etica
La ética, definida por Corredera y Gonzalez (2011, 242) como:

“Proceso en el interior de las organizaciones que refleja la dimensién del deber ser o
del comportamiento correcto. Este proceso involucra directamente a todos los actores
sociales implicados. Demuestra la importancia que posee la racionalidad dialdgica,
capaz de llegar, a través del consenso, a definir normas, valores y pautas de
comportamiento minimos de la sociedad en la que la empresa estd inmersa.”

Este concepto se diferencia de la RSC debido a que la ética es la encargada de
presentar los criterios de validez moral en una organizacién, mientras que la RSC esta
compuesta por las politicas que se plantean como respuesta a los criterios previos de
validez moral. Dicho de otra manera, la ética empresarial “hace alusién a la forma en
gue una empresa actla, y asume una posicion ética en todas sus dimensiones”
(Orozco, 2014, 41), posicion que se presenta como punto de partida para el ejercicio
de la RSC. Garcia-Marza (2004, 186-187) expone claramente las diferencias entre

ambos conceptos de la siguiente manera:

“La perspectiva ética o la responsabilidad moral, como queramos denominarla, se situa
en un nivel procedimental y sélo establece las condiciones desde las que es posible
hablar de un didlogo justo o moral entre los diferentes implicados. Por su parte, la
responsabilidad social se refiere al contenido y posible acuerdo de este didlogo o
deliberacion. En definitiva, se trata de la relaciéon entre el horizonte moral de la
legitimacion y las acciones que en cada caso puede realizar la empresa.

()

La RSC define el conjunto de acciones, decisiones y politicas que conforman la
respuesta que ofrece la empresa ante las demandas y exigencias de sus
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correspondientes grupos de intereses. Esto es, concreta el grado de aproximacion y
compromiso con el horizonte ético del didlogo y el acuerdo posible, aspectos que
constituyen las bases éticas de la confianza.”

Podemos condensar lo dicho hasta aqui, destacando que la ética empresarial se centra
“en la reflexidon sobre lo que debe ser y sobre como se deberian implementar las
acciones para la integracién de los valores” (Agullé, 2009, 49), mientras que la RSC se
centra en “las acciones concretas y su viabilidad” (ibidem, 49). En palabras de Garcia-

Marza (2004, 187):

“No debemos confundir los criterios de actuacién con las conductas a las que éstos
pueden dar lugar.”

3.2.4. Clasificacion de las principales teorias de RSC

Desde que en 1953 Bowen escribiera su libro Social Responsasibilities of the
Businessman, el debate académico entorno a la RSC ha ido creciendo, produciéndose
una gran proliferacion de teorias, enfoques y conceptos alternativos como la
responsabilidad publica, la gestion de los grupos de interés, la gestion de activos
sociales o la sostenibilidad corporativa que, lejos de aunar criterios para definir y

acotar el concepto, han contribuido a la falta de consenso (Garriga y Melé, 2004).

Con la finalidad de poner orden a este abanico de teorias existente, Garriga y Melé
(2004) proponen una clasificaciéon de las diferentes concepciones de RSC desde la
perspectiva de cédmo interactia este fendmeno entre las empresas y la sociedad. La
figura 7, muestra, de manera esquematica los diferentes grupos de teorias propuestos
por estos autores. En ella se pueden observar la diferentes perspectivas existentes en
el estudio de la RSC, yendo desde las que sélo consideran la existencia de una
responsabilidad con los accionistas, hasta las mas amplias donde la RSC va de la mano
de la teoria del bien comun. A continuacidn se presenta una breve descripcidn de cada

una ellas.
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Figura 7. Grupos de teorias sobre la Responsabilidad Social Corporativa.
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*! pacto Mundial de las Naciones Unidas de 1999 www.unglobalcompact.org Gtlima revisién 30/01/2015.
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3.2.4.1. Teorias instrumentales

Este grupo de teorias entienden la RSC como un instrumento para la generacion de
beneficio, asumiendo que la empresa es una herramienta para la generacion de
riqueza y que ésta es su Unica responsabilidad social. Estamos ante una concepcidn
unidimensional de RSC, en la que Unicamente se considera el aspecto econdmico, por
lo que bajo este prisma cualquier actividad social sdlo serd aceptada si ayuda a

conseguir los objetivos econdmicos de la empresa.

No obstante, algunos autores defienden que la preocupacién por los beneficios no
excluye considerar las expectativas de otros grupos de interés, siempre que, la
satisfaccion de esos intereses pueda contribuir a la maximizacion del valor para el
accionista. Desde esta argumentacion, parten los diferentes grupos de teorias
instrumentales: maximizacion del valor para el accionista, estrategias para conseguir

ventajas competitivas y marketing con causa.

La primera de este grupo de teorias es la maximizacién del valor para el accionista
cuyo precursor es Friedman (1962, 1970), quien define como criterio para evaluar la
realizacion o no de actividades de RSC, la maximizacion del valor para al accionista,
medido a través del precio de las acciones. Es decir, si una actividad social produce
aumento de valor para el accionista, se realiza; si por el contrario supone un coste para

la empresa, se rechaza.

Las estrategias para conseguir ventajas competitivas se centran en cémo distribuir los
recursos para conseguir objetivos sociales a largo plazo y crear una ventaja

competitiva. En este grupo, se puede diferenciar entre 3 enfoques distintos:

- Inversidn social en un contexto competitivo: Porter y Kramer (2002) defienden
la inversién en actividades filantrépicas como via de mejora de la ventaja

competitiva de la empresa.

- Enfoque basado en los recursos naturales de la empresa y en sus capacidades
de dinamismo: Se parte de la premisa de que la habilidad de una empresa de
actuar mejor que su competencia depende de la interaccién entre lo humano,
lo organizativo y los recursos fisicos. Basandose en esta perspectiva, algunos
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autores identifican el desarrollo de apropiadas relaciones con los grupos de
interés primarios (trabajadores, clientes, proveedores y comunidades) como

fuente de ventaja competitiva.

- Estrategias para la base de la piramide econdmica: Muchas estrategias de
negocio estan dirigidas a la clase media-alta, en lugar de a las clases medias-
bajas que representan un mayor porcentaje de la poblacion mundial. Prahalad
(2002) plantea un cambio de mentalidad, propone centrarse en la parte baja de
la piramide, viendo a este target como una oportunidad para innovar y no
como un problema. De esta manera se innova en productos o servicios que no
tienen las mismas condiciones que los que usan los consumidores del mercado
principal, por consiguiente amplian su mercado con un producto de bajo coste
adaptado a las necesidades de estos consumidores. De esta manera, mejoran
las condiciones sociales y econdmicas de la base de la pirdmide y a la vez

generan una ventaja competitiva.

La ultima de las teorias instrumentales es el marketing con causa, definido por
Varadarajan y Menon (1988, 60) como “el proceso de formular e implementar
actividades de marketing que son caracterizadas por una oferta de la empresa a
contribuir una cantidad especifica a una causa designada, cuando los consumidores se
involucran en un intercambio que satisfaga los objetivos de la organizacién y los
individuales”. El objetivo de estas acciones es mejorar la relacién con el consumidor
construyendo la marca a través de la asociacidon con dimensiones éticas, es decir, se

busca la diferenciacidn del producto a través de atributos socialmente responsables.

3.2.4.2. Teorias politicas

En este grupo de teorias se enfatiza el poder social de las empresas, especialmente en
su relacién con la sociedad y su responsabilidad en el territorio politico asociada con su
poder, lo que las lleva a aceptar deberes y derechos sociales, dicho de otra manera, a

participar en una cierta cooperacion social.
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Este grupo de teorias basadas en la posicién de poder de la empresa con respecto a la
sociedad y en su inherente responsabilidad, se pueden clasificar en tres tipos:
constitucionalismo politico, teoria del contrato social integrante vy ciudadania

corporativa.

La teoria del constitucionalismo politico de Davis (1960, 1967), se basa en que la
empresa es una institucién social y debe usar su poder de manera responsable. Este

autor formula dos principios que expresan como debe ser gestionado el poder social:

a. La ecuacién del poder social: Las responsabilidades de las empresas surgen

de la cantidad de poder social que tienen.

b. La ley de hierro de la responsabilidad: Hace referencia a las consecuencias
negativas, ya que las empresas que no utilicen su poder social, perderan su
posicién en la sociedad porque otras lo ocuparan, especialmente cuando la

sociedad demanda responsabilidad a las empresas.

El segundo sub-grupo de teorias politicas es el contrato social integrante, que asume la
existencia de un contrato social implicito entre empresa y sociedad que conlleva
algunas obligaciones indirectas de la empresa hacia la sociedad. Donaldson y Dunfee
(1994, 1999) argumentan que las responsabilidades sociales vienen del consenso de
determinados miembros de las diferentes comunidades, constituyendo una especie de
contrato macro-social que determina unas reglas que acaban convirtiéndose en

auténticas normas que la empresa debe cumplir para con la sociedad.

La ultima de este conjunto de teorias, la ciudadania corporativa, parte del contexto
actual de globalizacién que ha dotado de mayor poder econdmico y social a las
grandes empresas. Ante la existencia de grandes corporaciones que presentan un
mayor poder que algunos gobiernos, nace el concepto de empresa ciudadana, ya que
las empresas no son entes aislados, sino que pertenecen a una comunidad, por lo que

la deben tener en cuenta en sus actuaciones.
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3.2.4.3. Teorias integrativas

Las teorias clasificadas en este grupo, consideran que las empresas deben integrar las
demandas sociales, puesto que dependen de la sociedad para su continuidad,
crecimiento e incluso para su propia existencia. Por este motivo, defienden que las
organizaciones deben tener en cuenta e integrar las demandas sociales de tal manera
gue siempre actien en concordancia con los valores de la sociedad existentes en cada

momento.

Estas teorias que se centran en la deteccion, andlisis y respuesta de las demandas
sociales que proporcionan legitimidad social, mayor aceptacidn social y prestigio, se
sub-dividen en cuatro: gestion de activos sociales, el principio de responsabilidad

publica, gestion de los stakeholders, actuacion social corporativa.

Los autores que abordan la RSC desde el enfoque de la gestiéon de activos sociales, la
conciben como los procesos mediante los cuales las empresas reducen la brecha
existente entre lo que los publicos esperan de ella y la actuacién real de la empresa.
Wartick y Rude (1986, 124) definen la gestidn de activos sociales como “los procesos
mediante los cuales las empresas pueden identificar, evaluar y responder a aquellos

asuntos sociales y politicos que tienen un impacto significativo sobre la empresa”.

El principio de responsabilidad publica parte de la idea que la empresa, para actuar de
manera social, toma como referencia la ley y la politica publica. Los autores defensores
de esta teoria, Preston y Post (1975, 1981), utilizan el término «responsabilidad
publica» y no «responsabilidad social» para enfatizar la importancia otorgada al
proceso publico (lo que marca la ley y el patrén social reflejado en la opinion publica),

y no tanto en la visién de moralidad personal.

El grupo de teorias de la gestion de los stakeholders, proponen una orientacién de la
empresa hacia sus grupos de interés. Autores como Mitchell, Agle y Wood (1997),
Rowley (1997), Agle y Mitchell (1999) trabajan desde el enfoque de la integracién de

los grupos de interés en la toma de decisiones de la empresa.

El ultimo sub-grupo, los modelos de actuacién social corporativa, son conjunto de
teorias que integran la busqueda de legitimidad social y los procesos para dar las
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respuestas adecuadas a las demandas sociales. En este apartado destacan los
modelos propuestos por Carroll (1979), Wartick y Cochran (1985) y Wood (1991) en lo
gue se presentan los procesos de actuacién de un comportamiento social por parte de

las organizaciones.

3.2.4.4. Teorias éticas

Este grupo de teorias presentan una vision de la RSC desde una perspectiva ética,
entendiendo que la relacién entre empresa y sociedad es intrinseca con los valores
sociales, por lo que las empresas deben aceptar las responsabilidades sociales como
una obligacién ética por encima de cualquier otra consideracion, centrandose en los
requisitos éticos que cimientan la relacién empresa-sociedad. Desde este enfoque,
parten los diferentes grupos de teorias éticas: teoria normativa de los stakeholders,

derechos universales, desarrollo sostenible y la perspectiva del bien comun.

La gestion de los stakeholders ha pasado a considerarse como una teoria ética desde
qgue Freeman (1984) afirmara que los directivos no sdlo tienen una relacién fiduciaria
con los accionistas, sino que la presentan con todos sus grupos de interés.
Posteriormente, Donaldson y Preston (1995) basaron la teoria de los stakeholders en
dos ideas principales: la primera de ellas, es que los stakeholders son personas o
grupos de personas con intereses legitimos en los procesos y/o aspectos sustanciales
de la actividad empresarial; y la segunda, que el interés de todos los stakeholders tiene
un valor intrinseco, por lo que todo grupo de interés debe ser tenido en cuenta. En
consecuencia, siguiendo esta teoria, una empresa socialmente responsable debe
prestar atencion, de manera simultdnea, a los intereses legitimos de todos sus grupos
de interés, ya sean los propios accionistas u otros grupos como los empleados,

consumidores o proveedores.

El enfoque de RSC basado en los derechos humanos, ha sido adoptado por diversas
empresas en los mercados globales durante los ultimos afios. Un ejemplo, es el Pacto
Mundial de las Naciones Unidas que, basandose en la Declaracion Universal de los
Derechos Humanos, la Declaracidon de la Organizacién Internacional del Trabajo
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relativa a los Principios y Derechos Fundamentales en el Trabajo, la Declaracién de Rio
sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo y la Convencidn de las Naciones Unidas contra
la Corrupcion, pide a las empresas adoptar en sus actuaciones, 10 principios en

materia de derechos humanos, trabajo, medio ambiente y anti-corrupcion.

La premisa principal del enfoque del desarrollo sostenible es considerar a la RSC como
via para cubrir las necesidades del presente sin comprometer las necesidades de
generaciones futuras. Este enfoque tiene su origen en 1987 con el Informe Brundtland
de la Comisién Mundial sobre el Medio Ambiente y Desarrollo de las Naciones Unides,
y estd estrechamente relacionado con el concepto del Triple Bottom Line, la triple

cuenta de resultados que incluye aspectos econdmicos, sociales y medioambientales.

El dltimo enfoque, la perspectiva del bien comun, considerado como referente para la
ética empresarial (Alford y Naugthon 2002; Melé, 2002), toma como valor referencial
para la RSC el bien comun de la sociedad, defendiendo que la empresa, como un ente
mas de la sociedad, no debe ser un parasito perjudicial para ésta, sino que debe
contribuir de manera positiva en el bienestar colectivo. Melé (2002) defiende que
existen diversas formas en las que la empresa puede contribuir al bien comdn, como
por ejemplo generando riqueza a través de su actividad productiva (ofreciendo
productos y servicios) a la vez que respeta la dignidad y los derechos fundamentales de

las personas.

3.2.5. Modelos de actuacidn social corporativa

De los diferentes enfoques expuestos a la hora de abordar la RSC, merecen un especial
atencion los modelos de actuacién social de Carroll (1979), Wartick y Cochran (1985) y
Wood (1991), en los que la RSC no se trabaja como un ente estatico, sino como un

modelo de comportamiento formado por procesos.
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3.2.5.1. Modelo de actuacion social corporativa de Carroll

El primero de los modelos es el propuesto por Carroll (1979), segun el cual, la
actuacién social de una empresa se basa en tres dimensiones: la definicion basica de
responsabilidad social, los activos sociales (social issues involved) y la respuesta social
(social reponsiveness). La primera dimension del modelo, la propia RSC, abarca “las
expectativas econdmicas, legales, éticas y discrecionales que la sociedad tiene de las
empresas en un momento dado” (ibidem, 500). La segunda dimensidn, los activos
sociales, hace referencia a la identificacion de las areas tematicas con las que las
responsabilidades anteriormente mencionadas, estan ligadas; y la identificacion de las
cuestiones sociales a las que la empresa debe dirigirse, las cuales varian en funcién de
la época y el sector. La tercera dimension, la respuesta social, se entiende como el
modo en que la empresa responde a los problemas sociales. Esta respuesta social,
puede ser de reaccién, defensa, acomodacidn o pro-accion. La figura 8, representa las

tres dimensiones del modelo de Comportamiento Social Corporativo de Carroll.

Figura 8: Dimensiones del modelo de actuacion social corporativa de Carroll.

Econdmico
PRINCIPIOS DE Legal
RESPONSABILIDAD .
SOCIAL Etico

Discrecional

Se exponen los siguientes a modo
ilustrativo, ya que cada empresa
debe identificar los suyos:

ACTIVOS SOCIALES | Consumo, medio ambiente,
discriminacion, seguridad de los
productos, seguridad ocupacional,
accionistas.

Reaccién
Defensa
RESPUESTA SOCIAL »
Acomodacion

Proaccion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Carroll (1979)

A partir de estas tres dimensiones, Carroll (1979) presenta un esquema de actuacion a
través del cual, las empresas pueden identificar, por un lado, el tipo de
responsabilidad, por otro lado, la tematica de actuacién (consumo, medio ambiente,
discriminacion, seguridad del producto, seguridad del trabajador, accionistas), por

ultimo la manera en la que la empresa va a afrontar cada temdtica de actuacion y
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responsabilidad (reactiva, defensiva, acomodadiza o proactiva). En la figura 9, se puede

observar el modelo tridimensional de Actuacién Social Corporativa de Carroll (1979).

Figura 9: Modelo de Actuacion Social Corporativa de Carroll.

FILOSOFiA DE
RESPUESTA Proaccion
soclAL Acomodacién/

Defensg/

Reaccion

Discrecional

Etica

Legal

Econdmica

CATEGORIAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

CUESTIONES SOCIALES

Fuente: Carroll (1979)

3.2.5.2. Modelo de actuacion social corporativa de Wartick y Cochran

A partir de las tres dimensiones del modelo de Carroll (1979), Wartick y Cochran (1985)
afladen un esquema de principios, procesos y politicas, para presentar lo que ellos

mismos denominan como la evolucidon del modelo de actuacion social.

Como se puede observar en la figura 10, este modelo, mantiene las dimensiones de la
definicion bdsica de RSC y de la respuesta social del modelo de Carroll. El cambio se
presenta en los activos sociales, ya que para Carroll, esta dimensidon consiste
Unicamente en areas tematicas, es estatica; mientras que Wartick y Cochran senalan el
proceso de gestion de activos sociales (social issues management), que varia en
funcién de la empresa, no obstante, en general se pueden distinguir las siguientes tres

etapas:
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e |dentificacion de los activos sociales.
e Analisis de los activos sociales

e Desarrollo de la respuesta

Esta nueva dimensidn, - que a diferencia del modelo de Carroll, se presenta como la

ultima dimensién del modelo de actuaciéon social corporativa — representa una

extensioén directa de la respuesta social.

Figura 10: Del modelo de Carroll al modelo de Wartick y Cochran.

Modelo Carroll Modelo Wartick y Cochran
Econdémico Econdémico
PRINCIPIOS DE Legal PRINCIPIOS DE Legal
RESPONSABILIDAD , . RESPONSABILIDAD , .
SOCIAL Etico SOCIAL Etico
Discrecional Discrecional
Ejemplo: Consumo,
medio ambiente, Reaccién
CUESTIONES discriminacion, Defensa
SOCIALES seguridad productos, RESPUESTA SOCIAL Acomodacion
seguridad ocupacional, Proaccion
accionistas.
Reaccién Identificacidn de las cuestiones
Defensa GESTION DE sociales
RESPUESTA IAL
SPUESTA SOC Acomodacién ACTIVOS SOCIALES Analisis de las cuestiones sociales

Proaccién

Desarrollo de la respuesta

Fuente: Elaboracién propia a partir de Carroll (1979) y Wartick y Cochran (1985)

Aunque el punto mas destacable de este modelo es la inclusidon de estas tres
dimensiones en un esquema de principios, procesos y politicas (ver figura 11), asi la
dimensién de RSC debe ser entendida como los principios; la respuesta social, como

los procesos; y la gestidn de activos sociales, como politicas:

“El modelo CSP sugiere que la participacidon social de las empresas se basa en los
principios de responsabilidad social, el proceso de respuesta social y las politicas de
gestion de activos sociales. Cada uno de los componentes tiene su direccion vy
orientacién distintivas; sin embargo, en total proveen una conceptualizaciéon integrada
de la participacion social de las empresas, tal y como existe en la realidad.

(...)

El modelo CSP, hace reunir las tres orientaciones dominantes en el campo de la
1975): la
principalmente con los principios de la responsabilidad social; la orientacion

empresa y sociedad (Preston, orientacion filosdfica relacionada

institucional relacionada principalmente con los procesos de respuesta social; y la
orientacidn organizacional relacionada principalmente con las politicas de gestién de

activos sociales.” (Wartick y Cochran, 1985, 767-768)
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Figura 11: Modelo de Actuacion Social Corporativa de Wartick y Cochran.

PRINCIPIOS PROCESOS POLITICAS
DE RSC DE RESPUESTA SOCIAL DE GESTION DE ACTIVOS SOCIALES
Econdmico Reaccion L ) .
Identificacion de los activos sociales
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Etico Acomodacién
. ) . Desarrollo de la respuesta
Discrecional Proaccion
Dirigidas a: Dirigidas a: Dirigidas a:

- El contrato social de
la empresa

- Las empresas como
agentes morales

ORIENTACION
FILOSOFICA

- La capacidad de respuesta a
las cambiantes condiciones
sociales

- Enfoques de gestion a las
respuestas en desarrollo

ORIENTACION
INSTITUCIONAL

- Minimizar “sorpresas”

- Determinar politicas sociales
corporativas eficaces

ORIENTACION
ORGANIZACIONAL

Fuente: Wartick y Cochran (1985)

3.2.5.3. Modelo de actuacion social corporativa de Wood

En 1991, a partir de una revision de los modelos anteriores, Wood presenta su modelo
de actuacién social corporativa, en el cual, las cuatro responsabilidades de Carroll son
entendidas como dominios, y las dimensiones de respuesta social y gestién de activos
sociales del modelo de Wartick y Cochran, se fusionan para dar lugar a la segunda
dimensiéon del modelo de Wood, los procesos de respuesta social. Ademas, este autor,
afade una tercera dimensién, los resultados del comportamiento corporativo. Ver

figura 12.

Principios de RSC

Para Wood, las cuatro responsabilidades de Carroll (econdmica, legal, ética vy
discrecional) deben ser entendidas como dominios (no como principios de RSC),
dentro de los cuales se promulgan los principios de responsabilidad social, que segun

Wood son:

e Principio institucional: Legitimidad
e Principio organizacional: Responsabilidad Publica

e Principio individual: Discrecionalidad gerencial
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Figura 12: Del modelo de Wartick y Cochran al modelo de Wood.
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Impactos sociales
Programas sociales
Politicas sociales

RESULTADOS DEL
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Wartick y Cochran (1985) y Wood (1991)

El principio de legitimidad parte de la “Ley de Hierro de la Responsabilidad” de Preston
(1973), segun la cual es la sociedad la que “otorga legitimidad y poder a las empresas”
(Preston, 1973,314), es decir, que aquellas empresas que a largo plazo no utilicen el
poder que tienen de una manera que la sociedad considere responsable, con el tiempo
lo acabaran perdiendo. Por lo tanto, este principio de legitimidad “describe la
responsabilidad de la empresa como una institucidn social que debe evitar abusos de

poder” (Wood, 1991,695).

El principio de responsabilidad publica, deriva de Preston y Post (1975), y hace
referencia a “las funciones de gestién de la organizacion en el contexto especifico de
la politica publica” (Preston & Post, 1975: 10). Estos autores definen dos dreas de

actuacion de responsabilidad publica de la empresa:

e Responsabilidades primarias: referentes a las tareas econémicas esenciales de

una empresa.
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e Responsabilidades secundarias: referentes a los efectos que se derivan del

ejercicio de las tareas econdmicas esenciales de una empresa.

Y el dltimo de los principios, el principio de discrecionalidad gerencial, se deriva de la
responsabilidad discrecional de Carroll (1979), haciendo referencia a aquellas areas de

actuacidn social voluntarias por parte de los gerentes como actores morales.

La idea de partida de estos principios, es que empresa y sociedad estan vinculadas, y
gue, por tanto, la sociedad tiene unas expectativas de comportamiento de la empresa.

Estas expectativas se dividen en tres niveles:

e Nivel institucional: Hace referencia a las expectativas puestas en las empresas
en general, debido a su papel como instituciones econdmicas.

e Nivel organizacional: Hace referencia a las expectativas puestas en una
empresa en particular por lo que es y por lo que hace.

e Nivel individual: Hace referencia a las expectativas puestas en los gestores

como agentes morales de la empresa.

Asi, nos encontramos con: un nivel institucional regido por el principio de legitimidad,
un nivel organizacional regido por el principio de responsabilidad publica, y un nivel

individual regido por el principio de discrecionalidad

Proceso de respuesta social

Wood parte de la dimension de respuesta social del modelo de Wartick y Cochran, no
obstante, para este autor, los cuatro enfoques de Carroll (reactivo, defensivo,
acomodativo y proactivo) utilizados en el modelo de Wartick y Cochran, no
representan procesos. Segun Wood, la segunda dimensidon del modelo de actuacion
social corporativa, no es la respuesta social, sino, los procesos de respuesta social. Para
ello, se parte de Ackerman (1975), quién presentd tres comportamientos
caracteristicos de respuesta de una empresa, los cuales coinciden con las tres areas

principales del SIM (Social Issues Management):

“Ackerman (1975), quien sugirid tres comportamientos caracteristicos de
respuesta de una empresa: (a) monitorizar y evaluar las condiciones del entorno,
(b) atender a las muchas demandas de los stakeholders que le plantean, (c)
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disefiar planes y politicas para dar respuesta a las condiciones cambiantes. Estos
comportamientos son de hecho procesos para el manejo de informacion,
personas y grupos, y activos sociales y eventos, y por lo tanto, reflejan con mayor
precision de lo que la segunda parte del modelo CSP trata. Ademas, se
corresponden a tres areas principales de investigacién SIM: evaluacién ambiental,
gestion de los interesados, y la gestidn de activos sociales.” (Wood, 1991, 703)

Por consiguiente, Wood desglosa la segunda dimension del modelo, los procesos de
respuesta social en: procesos de evaluacidn del entorno; la gestion de los stakeholders;
y la gestidon de activos sociales, que Wartick y Cochran presentaban como la ultima
dimensién de su modelo, pero que para Wood, debe ser entendido como uno de los
procesos de respuesta social, y no como la ultima dimensiéon del modelo de actuacion
social, ya que “no es suficientemente descriptivo de los resultados del

comportamiento social corporativo” (Wood, 1991,705-706).

“La «respuesta social» aporta una dimensién de accién, un componente «cémo»,
lo que se necesita para complementar el concepto normativo y de motivacién de
la responsabilidad social corporativa. Las tres facetas de «respuesta social» —
Evaluacién del entorno (contexto), gestidon de stakeholders (actores), y gestion de
activos sociales (intereses) — estan tedrica y pragmaticamente interconectados.
Los stakeholders estan involucrados en los activos; los activos involucran a los
stakeholders y sus intereses; y la informacion sobre el entorno es necesaria para
qgue las respuestas sean dadas. La «respuesta social» proporciona un vinculo
conceptual entre estas facetas y, por lo tanto, puede ayudar a los investigadores a
trazar como los gerentes y las empresas actian sobre las condiciones vy
expectativas del entorno y de los stakeholders.” (Wood, 1991, 706)

Resultados del comportamiento corporativo

La ultima de las dimensiones del modelo de actuacién social corporativa de Wood, esta
formada por los propios resultados del comportamiento social de la empresa que se

pueden dividir en tres tipos. En palabras de Wood (1991, 708):

“Los impactos sociales de la conducta empresarial, independientemente de la
motivacion para tal comportamiento o el proceso por el que se produce; los
programas que utilizan las empresas para implementar la responsabilidad y / o
respuesta social; y las politicas desarrolladas por las empresas para manejar los
activos sociales y los intereses de los stakeholders.”

De esta manera, y acabando con los resultados del comportamiento corporativo

(ultima dimensién del modelo), Wood presenta un modelo de actuacién social
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corporativa, basado en unos principios de responsabilidad social que marcan unos
objetivos a cumplir mediante unos procesos de respuesta social, que tendran su

derivacion en unos resultados de comportamiento corporativo:

“La politica social de la empresa, al conectarse con los principios de la
responsabilidad social, tiene los siguientes tres correspondientes objetivos: (a)
institucional - para defender la legitimidad de las empresas en la sociedad, (b)
organizacional — para mejorar la capacidad de adaptacién de la empresa y
adaptarse a su entorno , y (c) moral/ética — para crear una cultura de decisién
ética, que apoye y anime a los actores individuales a ejercer las opciones
disponibles que tengan en el cumplimiento de las responsabilidades sociales de
las empresas. (...) Lo ideal es que las politicas y programas de comportamiento
social abarquen el cumplimiento de los tres objetivos en todos los dominios de
las operaciones y comportamiento de la empresa.” (Wood, 1991,709)

En la figura 13, se puede observar el esquema del modelo tridimensional de

comportamiento social corporativo de Wood, quien lo define como:

“La  configuracién de una organizacion empresarial de los principios de
responsabilidad social, los procesos de respuesta social, y las politicas, programas
y resultados observables, ya que se refieren a las relaciones sociales de la
empresa. (Wood, 1991,693)

Figura 13: Modelo de Actuacion Social Corporativa de Wood.

PRINCIPIOS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA
Principio institucional: Legitimidad
Principio organizacional: Responsabilidad Publica
Principio individual: Discrecionalidad gerencial

PROCESOS DE RESPUESTA SOCIAL

Evaluacidn del entorno
Gestion de los stakeholders
Gestidn de activos sociales

RESULTADOS DEL COMPORTAMIENTO CORPORATIVO

Impactos sociales
Programas sociales
Politicas sociales

Fuente: Wood (1991)

Este modelo, reconocido por Carroll (1999, 288) como una de las contribuciones mas
importantes para el tratamiento de la RSC, tiene como aportacién mas significativa el
énfasis puesto en los procesos de respuesta social y los resultados del
comportamiento, entendiendo la RSC como un comportamiento formado por
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procesos, no como un concepto estatico. Esta manera de concebir la RSC se establece
como punto de partida para el trabajo expuesto en el préximo bloque tematico,
centrado en la gestién de la RSC, en la que los procesos (evaluacién del entorno,
gestion de los stakeholders y gestion de activos sociales) y resultados (impactos,

programas y politicas sociales) son los protagonistas.

3.2.6. Los valores intangibles en el panorama empresarial

Después de haber expuesto los modelos de actuacién social corporativa y antes de
pasar a hablar de los principios y dimensiones que conforman la RSC, consideramos de
especial importancia dedicar unas pdginas a desarrollar en mayor profundidad un tema
introducido con anterioridad en el apartado de evolucidn histdrica, y es que la RSC es
concebida como uno de los valores intangibles de las organizaciones. Es por este
motivo que creemos imprescindible aclarar qué se entiende por intangible

empresarial. Para ello hemos seleccionado las siguientes definiciones:

“Fuentes de beneficios econdmicos, que carecen de sustancia fisica o,
alternativamente, como todos los elementos de una empresa que existen ademas de
los activos tangibles y monetarios”
Fuente: Centro de Investigacion de Intangibles de la Escuela Stern de la New York
University, dirigido por el académico Baruch Lev (citado en Hollander, 2005, 55)

“El intangible no es el signo distintivo, sino el valor que desprende sobre el mercado”
(Rosembuj, 2003, 98)

“Bien de naturaleza inmaterial, susceptibles de ser gestionado, que aporta valor a la
empresa. Generalmente estan relacionados con la comunicacién, las capacidades y las
conductas propias, asi como con la percepcion de terceros.” (Corredera y Gonzalez,
2011, 39).

De la primera definicién se desprende que un intangible es un bien inmaterial, que no
se puede tocar, idea que también aparece en la definicién de Corredera y Gonzalez.
Ademas, estos autores, en su definicidon, destacan la aportacién de valor para la
empresa que conllevan los activos intangibles, concepcidon que va en linea con la
definicion de Rosembuj, quién relaciona el intangible con el valor de mercado,

haciendo hincapié en el concepto de intangible como creador de valor.
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Desde este enfoque de creacion de valor, es interesante hacer referencia a una cita del
diario El Economista que define la manera de valorar un activo intangible, del siguiente

modo:

“Una manera sencilla de valuar un activo intangible es calcular la diferencia entre el
valor neto de los activos individualmente de una empresa y el valor total de la empresa

medida por su capitalizacion bursatil y su deuda financiera (neta de la posicion de caja)

a precios de mercado en sentido estrictamente econémico.”*

Dicho de otro modo, y cambiando el orden de la ecuacién, el valor real de una
empresa es igual a su valor contable, mds la suma de sus recursos intangibles no
evaluables contablemente®. Por lo gue, en la economia actual “las ventajas no son
para la empresa con la fabrica mds grande o con mayores recursos, sino para aquella
que mejor gestiona sus activos intangibles” (Low y Kalafut, 2004, 20). Activos, que por
otra parte, segun el Estudio Anual del Activo Intangible en el Valor de Mercado™

realizado a las empresas del indice bursatil Standard & Poor's 500", cada vez tienen un

mayor peso en el valor de mercado de las compaiiias.

En consecuencia, nos encontramos ante una nueva realidad empresarial en la que los
valores intangibles “representan una proporcién cada vez mds grande del valor de las
empresas, en la medida en la que los resultados financieros y la rentabilidad
responden cada vez mas al intercambio y gestién de ideas, informacién, conocimiento
y servicios y cada vez menos al control de los recursos fisicos y tangibles” (Carreras,
Alloza y Carreras, 2013, 27). En otras palabras, ante la sociedad del excedente que
presenta “un exceso de empresas similares, con empleados similares y formaciones
similares, con puestos de trabajo similares, ideas similares, productos similares y
precios, garantias y calidades similares” (Ridderstrale y Nordstrom, 2002, 97) que
rivalizan entre si, “nadie duda ya que la gestién de los intangibles es lo que crea
diferenciacién entre las empresas y marcas que compiten en el mercado” (Soler, 2015,

15).

*> El Economista (8/4/2015). Activos intangibles: tan valorados, pero tan dificiles de medir. Disponible en
eleconomista.com.mx/fondos/2015/04/08/activos-intangibles-tan-valorados-tan-dificiles-medir ultima
revision 18/02/2016.

* Herrera (2008), citado en Garcia (2010, 54).

* Estudio publicado por Ocean Tomo en 2015. Disponible en www.oceantomo.com/blog/2015/03-05-
ocean-tomo-2015-intangible-asset-market-value/ tltima revision 13/02/2016.

* Este indice incluye a las 500 empresas mas representativas de la Bolsa de Nueva York.
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En esta linea, Mut (2013b, 44-45) defiende que la creciente importancia de los valores
intangibles en las organizaciones, se debe principalmente a dos factores. El primero de
ellos es el escenario altamente competitivo actual que ha cambiado los pilares del
pensamiento empresarial, pasando de estar centrados en aspectos tangibles, a
descubrir nuevos pilares estratégicos intangibles que sirven a las organizaciones para
diferenciarse del resto. El segundo factor se debe al cambio en el enfoque estratégico
producido en las organizaciones, que han pasado de ser definidas Unicamente por sus
resultados empresariales, a serlo también por su comportamiento y conciencia, es
decir, por sus intangibles. En otras palabras, las empresas se han dado cuenta de que
deben conquistar a la sociedad, de manera que empiezan a preocuparse por las
relaciones con todos sus publicos, reconociéndose responsables de cuestiones éticas,

sociales y medioambientales.

Por supuesto, cuando se habla de la incursion de los valores intangibles en el
panorama empresarial, se hace referencia a aspectos como la identidad, cultura,

marca, responsabilidad social corporativa o la reputacion (Villagra, 2015,66-67).

Nos parece muy adecuada la manera de resumir el auge de los valores intangibles, sus

consecuencias y los aspectos que los componen, de Pérez (2012, 77):

“A medida que transcurre el siglo XXI, la gestiéon de activos intangibles en las empresas
se ha convertido en un tema de mayor interés, al mismo tiempo que cobra fuerza
como tendencia mundial. Mientras que en siglo XX el valor de las organizaciones se
establecié solamente en la capacidad de producciéon de bienes materiales, a los que
por cierto se les dedicaba mucho tiempo y recursos para dar paso al inaplazable
protagonismo de los intangibles, que es donde hoy radican las mayores ventajas
competitivas de las empresas, asi como los factores de diferenciacidn.

Por supuesto, cuando se alude a activos intangibles se habla de aspectos como las
marcas, la reputacion corporativa, la RSE, la imagen proyectada tanto dentro como
fuera, el capital intelectual de una organizacion, la cultura, entre otros elementos que
si bien carecen de sustancia fisica, afiaden valor econémico a las empresas. De ahi la
necesidad de administrarlos y gestionarlos.”

En definitiva, en la actualidad nos encontramos ante una nueva realidad empresarial
en la que los tangibles (productos y servicios) han cedido su protagonismo a los valores

intangibles, entre los que se encuentra la RSC.
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3.2.7. Principios de la Responsabilidad Social Corporativa

Una vez expuesta la definicion de RSC que se va a emplear como referencia, y
aclarados los puntos que la diferencian de otros conceptos afines, consideramos que
puede resultar esclarecedor contextualizar la RSC en los principios que la inspiran. Para
ello, se va a tomar como referencia a Lizcano y Moneva (2004). Se trata del documento
de la Asociacién Espaiola de Contabilidad y Administracién de Empresas (AECA) dénde
se presentan los principios basicos que constituyen las reglas fundamentales que rigen
el comportamiento socialmente responsable de las empresas. Los principios que
proponen son: transparencia, materialidad, verificabilidad, vision amplia, mejora

continua y naturaleza social de la organizacion.
Transparencia:

Transparencia: Se presenta como la pieza basica de la RSC. Hace referencia al
acceso que tienen los stakeholders a informacién sobre el comportamiento social
de la organizacién. La obligacidn a ser transparentes respecto al comportamiento
de la organizacion, estd fundamentada en la relacion establecida entre empresa
y grupos de interés. La comunicacion por parte de la empresa de los aspectos

ligados a la RSC, es el instrumento esencial del principio de transparencia.
Materialidad:

El principio de materialidad hace referencia al paso de la teoria a la practica
real de la empresa, teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de los
diferentes stakeholders en la toma de decisiones. Para ello, el primer paso es
escuchar esas necesidades, para lo que se debe mantener un adecuado flujo de
relaciones empresa-stakeholders. Una vez detectadas las necesidades, el
siguiente paso es la integracion de éstas en la organizacién, de manera
transversal, afectando a todas las areas de la empresa, lo que implica abarcar el
conjunto de dimensiones de la RSC, dado que “una organizacién que se limita a
hacer frente a una sola dimensidn, como la medioambiental, no asume los

objetivos de la responsabilidad social corporativa” (Lizcano y Moneva, 2004, 21).
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Verificabilidad:

Muy relacionado con el principio de transparencia, la verificabilidad se basa
en el sometimiento de las actuaciones de RSC a una verificacion externa
realizada por expertos independientes que comprueben la veracidad de las
actuaciones socialmente responsables de la organizacién. Tanto el principio de
transparencia como el de verificabilidad, son fundamentales para lograr un

adecuado nivel de credibilidad.
Vision amplia:

Este principio supone enfocar la RSC desde una visién macroeconémica de la
empresa. Esta estrechamente vinculado con el concepto de sostenibilidad y la
idea de responsabilizarse de las consecuencias e impactos que derivan de sus
acciones. Tal y como lo describen Lizcano y Moneva (2004, 21) “La organizacién
debe centrar sus objetivos de responsabilidad social corporativa en el contexto
de sostenibilidad mas amplio posible. Debe considerar el impacto que produce a
nivel local, regional, continental y global, con un sentido claro de legado para
futuras generaciones”. En definitiva, supone enfocar la RSC desde un contexto de
sostenibilidad global, pasando de una vision de la organizacion a nivel
microecondmico ddénde sdélo se tiene en cuenta el impacto local, a un nivel
macroecondmico en el que las grandes corporaciones tengan en consideracion el
impacto de sus actividades a nivel global, mas alla de las legislaciones en materia

social y medioambiental de los diferentes paises en los que operan.
Mejora continua:

El principio de mejora continua se fundamenta en la supervivencia de la
organizacién. Estd estrechamente relacionado con la idea de gestidn continuada
de la corporacién, dado que el comportamiento socialmente responsable
promueve la vision de largo plazo que aleja a la empresa de actividades
puramente especulativas que sélo buscan la maximizacién de beneficios a corto
plazo, sin considerar sus consecuencias en el largo plazo, y por ende, en la
existencia futura de la propia organizacién.
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Naturaleza social de la organizacion:

Este principio radica en la creencia y reconocimiento de la naturaleza social de
las organizaciones, lo que significa que en la empresa socialmente responsable,
debe destacar el papel del ser humano como ente individual y social,
entendiendo a las personas como origen y fin de la organizacion, y destacando la
gestion a través de los valores. En sintesis, este principio supone que las
estrategias de RSC procuren que la organizaciéon se estructure en base a su

naturaleza social y no sobre valores de indole estrictamente técnico-econdmica.

3.2.8. Dimensiones de la Responsabilidad Social Corporativa

A la hora de teorizar sobre las dimensiones de la RSC existen diferentes propuestas,
desde los investigadores que la conciben como un concepto unidimensional
asumiendo Unicamente responsabilidades de caracter ético o filantrépico, a aquellos
autores que la definen como un concepto multidimensional (Pérez, 2011). En esta
segunda linea, en los ultimos afios, destacan dos orientaciones: el enfoque que teoriza
sobre las dimensiones de la RSC desde la perspectiva del desarrollo sostenible; y el
enfoque que teoriza sobre las dimensiones de la RSC desde la perspectiva de la teoria

de los stakeholders.

El punto de partida del enfoque del desarrollo sostenible, se sitia en 1983, cuando la
Asamblea General de las Naciones Unidas encarga a la Comision Mundial sobre el
Medio Ambiente y Desarrollo, el informe emitido en 1987 bajo el titulo Nuestro Futuro
Comun (Informe Brundtland), en el que al proponerse estrategias medioambientales
para el desarrollo aparece el término ecodesarrollo, posteriormente sustituido por el
término desarrollo sostenible, cuyo dambito puede dividirse en las dreas

medioambiental, social y econdmica (Quintero, 2011, 39).

El Informe Brundtland supone el inicio de la agenda de sostenibilidad, que en primera
instancia, se entiende como el intento de armonizar el desarrollo econémico con la
proteccion medioambiental, pero que con el tiempo afiade el componente social.

Aparece lo que se conoce hoy en dia como Triple Bottom Line, pasando de la
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tradicional cuenta de resultados medidos Unicamente en términos econémicos, a una
triple cuenta de resultados centrados en la prosperidad econdmica, la calidad
ambiental y la justicia social (Elkington, 1998). En palabras de Elkington (1998, 73) este
triple balance medido en términos econdmicos, ambientales y sociales, se basa en que
“la sociedad depende de la economia, y la economia depende del ecosistema global,

cuya salud representa la linea de fondo definitiva”.

Este enfoque fundamentado en la triple cuenta de resultados, ha sido seguido por
diversos autores. Van Marrewijk (2003) y Cuesta y Valor (2003) se basan en él para sus
definiciones y reflexiones sobre RSC. Otros autores abordan sus trabajos empiricos
tomando como punto de partida las dimensiones econdmica, social y medioambiental
de la RSC (Panapanaan et al.,2003; Bigné et al., 2005 ; Panwar et al., 2006 ; Alvarado,
2008 ; Timur y Getz, 2009 ; Panwar et al., 2010 ; Escamilla, 2012 ; Forsman-Hugg et al.
(2013); Torugsa et al., 2013). E investigadores como Gallardo-Vazquez et al. (2013) y
Gonzalez-Ramos et al. (2014) elaboran escalas de medicién de la RSC bajo este

enfoque.

En relacién al contenido de cada una de las dimensiones, Cuesta y Valor (2003, 8-11)
explican que la dimensidon econdmica busca la eficiencia y la productividad, por lo que
estd compuesta por aquellas acciones que conllevan la creacién de valor para los
diferentes stakeholders, como la garantia de un uso adecuado del capital del
accionista, una oferta de productos a precios competitivos, un pago justo a los
proveedores o formacién para los empleados. La dimensién social hace referencia a
aquellas iniciativas orientadas a mejorar el bienestar. Finalmente, la dimensidn
medioambiental engloba todas las actividades que contribuyen a la reduccion del

impacto que tiene la actividad empresarial sobre el medioambiente.

La segunda perspectiva para abordar la teorizacién de las dimensiones de la RSC se
fundamenta en la teoria de los stakeholders de Freeman (1984). Segun este enfoque
tedrico, las dimensiones de la RSC se establecen a partir de los principales grupos de

interés que constituyen la red de relaciones de la empresa.

Desde esta perspectiva, cabe destacar el trabajo de Clarkson (1995), quien considera

que se debe hablar de «preocupaciones sociales» en lugar de «preocupaciones
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legales». En esta misma linea, Spiller (2002) establece las practicas de ética
empresarial a partir de las diferentes preocupaciones de los grupos de interés de la
organizacién, identificados como la comunidad, el medioambiente, los empleados, los
proveedores y los accionistas. Es interesante sefialar, que del mismo modo que Spiller
(2002), varios autores identifican al medioambiente como uno mas de los grupos de
interés considerados a la hora de teorizar sobre las dimensiones de la RSC bajo el
enfoque de stakeholders (Decker, 2004; Godfrey et al., 2009; Mishra y Suar, 2010;
Pedersen, 2010; Surroca et al., 2010; Perrini, 2011; Schreck, 2011; Herrera et al., 2013;
Larran et al., 2013). (Ver figura 14).

Por su parte, Mercer (2003) afirma que los consumidores organizan mentalmente la
informacién que reciben sobre RSC en funcidn del stakeholder al cual se dirigen las
acciones, diferenciando entre clientes, empleados, accionistas y sociedad en general.
En esta linea, se encuentran los trabajos de Pérez y Rodriguez del Bosque (2012a) y

(2012b).

Figura 14. Trabajos que abordan la RSC desde el enfoque de stakeholders.

Autores Stakeholders considerados

Empresa, empleados, accionistas, clientes, proveedores y

Clarkson (1395) grupos de interés publico

Comunidad, medioambiente, empleados, clientes,

Spiller (2000) -
proveedores y accionistas

Mercer (2003) Clientes, empleados, accionistas y sociedad en general

Decker (2004) Sociedad, mercad.o (clientes, proveedor.es y cgmpet|dores),
entorno de trabajo (empleados) y medioambiente

Godfrey et al. Comunidad, gobierno corporativo, empleados,

(2009) medioambiente, diversidad y calidad de los productos

Mishra y Suar
(2010)

Empleados, clientes, inversores, comunidad,
medioambiente y proveedores

Pedersen (2010)

Accionistas, productos/clientes, comunidad, empleados,
gobiernos, medioambiente y sociedad en general

Surroca et al.
(2010)

Empleados, clientes, proveedores, comunidad y
medioambiente

Perrini (2011)

Empleados, clientes, proveedores, sociedad en general,
medioambiente y gobierno corporativo

Schreck (2011)

Empleados, comunidad, gobierno corporativo, clientes y
medioambiente
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Autores Stakeholders considerados

Pérez y Rodriguez

Clientes, accionistas, empleados y sociedad
del Bosque (2012a) ! fon! P ¥y sod

Pérez y Rodriguez

Clientes, accionistas, empleados y sociedad y general
del Bosque (2012b) loni P y sociedad y g

Herrera et al.

(2013) Medioambiente, empleados, sociedad y clientes

Larran et al. (2013) Medioambiente, empleados, sociedad y clientes

Fuente: Elaboracién propia

3.2.9. Estudio bibliométrico de la Responsabilidad Social Corporativa en

Espana

Como ultimo punto del apartado de conceptualizacion de la RSC, y con el objetivo de
reforzar y completar el marco tedrico, presentamos una investigacion documental
sobre el estudio de la RSC en Espana, realizado a partir del andlisis diacrénico de las
tesis doctorales defendidas en las universidades espanolas. Para ello, se han

consultado las bases de datos TESEO y TDX.

En primer lugar, se ha realizado una busqueda entre el 27 de enero y el 5 de febrero de
2014 en TESEO, base de datos creada por la Secretaria del Consejo de Universidades
del Ministerio de Educacién y Ciencia en Espafia, que recoge las tesis doctorales leidas
en las universidades espafiolas desde 1976. Para ello se ha buscado por la opcién
palabras exactas la expresidn “responsabilidad social”*® en titulo de la tesis. Se han
encontrado 80 tesis que van desde el afo 1990 hasta el momento de la busqueda. De
esas 80 tesis, se han descartado 9 por no estar relacionadas con la RSC desde una

perspectiva de organizacion/empresa.

En segundo lugar, se ha consultado la base de datos TDX, creada en 1999 por el Centro
de Supercomputacion de Cataluiia y el Consorcio de Bibliotecas Universitarias de

Catalufia y que contiene las tesis doctorales leidas en las universidades catalanas y

|n

* Se ha utilizado la expresion “responsabilidad social” por incluir el conjunto de expresiones siguientes:
Responsabilidad Social Corporativa, Responsabilidad Social Empresarial y Responsabilidad Social de las
Empresas.
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otras comunidades autonomas. La busqueda en TDX se ha realizado el 10 de febrero
de 2014. Para ello se ha buscado por la opcion palabras, “responsabilidad” y “social”
en titulo de la tesis. Se han encontrado 35 resultados, Unicamente 5 de ellos diferentes
a los encontrados en TESEO. De esas 5 tesis, se han descartado 3 por no estar

relacionadas con la RSC desde una perspectiva de organizacion.

Por consiguiente, se han encontrado un total de 74 tesis doctorales presentadas en
universidades espafnolas cuyo objeto de estudio es la RSC. De estas 74 tesis, no se ha
podido tener acceso a 22 de ellas, por lo que finalmente, el analisis diacrénico se ha

realizado a partir de las 52 tesis doctorales disponibles.

A partir del andlisis de estas tesis doctorales se ha elaborado una tabla resumen de
cada una de ellas en la que se especifica el titulo, el/la autor/a, la universidad y
departamento universitario de realizacion, la fecha de lectura, el enfoque desde el que
se estudia la RSC, el principal objetivo de investigacidon, el tipo de investigacion
realizada, el tipo de organizacidon/es analizada/s, la/s region/es estudiada/s y las

principales conclusiones. Ver Anexo 8: Tesis espafiolas sobre RSC.

De los resultados obtenidos de este analisis, se destaca que Unicamente 6 de estas 52
tesis, el 11,5%, han sido realizadas en departamentos universitarios cuya area de
estudio es la comunicacién. La mayoria de estas, el 67,3%, se han realizado en
departamentos de las areas de economia y organizacién de empresas. Las restantes
han sido elaboradas en departamentos tan dispares como, de psicologia, sociologia,

derecho, filosofia o ingenieria. Véase figura 15.

Figura 15. Departamentos universitarios en el estudio de la RSC.

Departamentos universitarios Numero de tesis %
Econo(;rzzznzrriiglszauon 35 673
Comunicacion 6 11,5
Derecho 3 5,8

Ingenieria 3 5,8

Psicologia 3 5,8

Filosofia 1 1,9

Sociologia 1 1,9

Fuente: elaboracion propia
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En relacién al enfoque desde el cual se aborda la RSC, se podrian destacar tres grandes
bloques: las tesis que trabajan la RSC desde una perspectiva de economia vy
organizacién de empresas, en la mayoria de los casos entendiendo a la RSC como una
herramienta de gestion; las tesis que abordan la RSC desde un enfoque de marketing,
normalmente centradas en los efectos causados en el comportamiento del consumidor
y su percepcién de la marca; y las tesis que se trabajan desde un enfoque de

comunicacion, centradas siempre en la divulgacion de la RSC. Véase figura 16.

Figura 16. Enfoque desde el que se estudia la RSC.

Enfoque Numero de tesis %

Economia y organizacion

de empresas 16 308
Marketing 11 21,2
Comunicacion 8 15,4
Contabilidad-finanzas 3 5,8
Variable de reputacién 2 3,8
Multistakeholder 2 3,8
Derecho 2 3,8

Valor intangible 1 1,9
Relaciones publicas 1 1,9
Accidn social 1 1,9
Administracidon publica 1 1,9
Antropologia 1 1,9
Sociologia 1 1,9
Filosofia 1 1,9
Religion 1 1,9

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al criterio de seleccion del tipo de organizacidn investigada, en el 30,8% de
los casos se ha optado por analizar un sector empresarial determinado, en cuyo caso,
el sector mas escogido ha sido el financiero, y mas especificamente las cajas de
ahorros y su obra social. El siguiente criterio de eleccidén, representando un 11,5% de
las tesis analizadas, ha sido el pertenecer a un indice bursatil, seguido por un 9,6% de
tesis cuyo criterio de eleccién ha sido el estudio de casos concretos por sus

caracteristicas particulares. Véanse figuras 17 y 18.
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Figura 17. Organizacion/es analizada/s.

Enfoque Numero de tesis %
Sector empresarial 16 30,8
indices bursatiles 6 11,5
Casos concretos 5 9,6
Universidades 4 7,7

Otras grandes empresas 3 5,8
Rankings econédmicos 2 3,8
PYME 2 3,8

Premios internacionales de RSC 1 1,9
Otros criterios de seleccidn 7 13,5
Investigacion documental 6 11,5

Fuente: elaboracién propia

Figura 18. Sectores analizados.

Sector Numero de tesis %
Financiero 6 37,7
Turismo/hosteleria 3 18,8
Television 1 6,3
Logistica y transporte 1 6,3
Farmacéutico 1 6,3
Agrario 1 6,3

Clubs de futbol 1 6,3
Administracion publica 1 6,3
Entidades con fines sociales 1 6,3

Fuente: elaboracién propia

En conclusion, estos datos muestran que Unicamente el 11,5% de las tesis ha sido
desarrollado desde departamentos del drea de conocimiento de comunicacién de las
universidades espafiolas, ya que en la mayoria de los casos se ha trabajado desde
departamentos de economia y organizacién de empresas. Por otra parte, es cierto que
se ha abordado el tema desde un enfoque de economia y organizacion de empresas,
pero no entendiendo la RSC como un valor intangible de gestion por parte del area de
comunicacion, sino, como una herramienta de gestién en si misma. Si que es cierto
gue se ha encontrado una tesis que aborda la RSC desde un enfoque de valor
intangible, no obstante, no analiza los procesos de gestion de este intangible. También
cabe destacar el estudio de la RSC en algunas tesis desde un enfoque de comunicacion,

aunqgue centrandose en su divulgacién a través de informes o de la web corporativa.
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En cuanto a los criterios de eleccién de las organizaciones investigadas, en la mayoria
de los casos, se ha optado por analizar un sector concreto o empresas lideres
cotizantes en los principales indices bursatiles del pais estudiado. Si bien, el tercer
criterio de eleccion ha sido optar por casos concretos, como sucede en la presente
tesis doctoral, en ninguno de ellos coincide el tipo de organizacién analizada con el

enfoque desde el que se trabaja la RSC en la presente investigacion.

En definitiva, a diferencia de lo estudiado hasta la fecha, segln lo expuesto a raiz del
analisis diacrénico de las tesis espafiolas, en la presente tesis doctoral el estudio
realizado engloba todo el conjunto de la gestidn de la RSC desde la perspectiva de la
comunicacion corporativa, entendiendo a la RSC como un valor intangible, cuya

gestion engloba también su comunicacion.
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3.3. Gestion de la Responsabilidad Social Corporativa

3.3.1. Teoria de los stakeholers: hacia un nuevo paradigma de empresa

No se puede hablar de la gestién de la RSC, sin antes comprender el nuevo paradigma
de empresa, que ha cambiado la forma de entender las organizaciones, estando
formadas por un conjunto de stakeholders con objetivos e intereses dispares por los

que la empresa debe velar.

Tal y como explica Freeman (1984, 31-32), el término stakeholder aparece por primera
vez en 1963, en un memorandum interno del Instituto de Investigacion de Stanford, y
fue originariamente definido como “aquellos grupos sin cuyo apoyo la organizacién
dejaria de existir”. La lista de stakeholders incluia los accionistas, trabajadores,

clientes, proveedores, prestamistas y sociedad.

Esta teoria, supone un cambio de paradigma en la manera de entender la empresa.
Freeman (1984), en su libro Strategic Management: A stakeholder Approach explica las
transformaciones producidas que nos han llevado a una nueva forma de concebir la

organizacion, asi como la evolucién de los modelos de empresa.

Segun este autor, el modelo de partida de empresa, seria lo que denomina Vision de
produccion de la empresa, segun la cual las compafiias Unicamente tienen que
preocuparse por aportar productos y servicios al mercado. No obstante, una serie de
factores — nuevas tecnologias y procesos de produccién vy factores demograficos que
favorecen la produccién en dreas urbanas, entre otros — fomentan que las empresas se
conviertan en entes econémicos de mayor envergadura. Estas necesitan mayores
cantidades de capital, lo que implica la entrada en escena de actores que no siendo
miembros de la familia, comienzan a dominar la organizacion. Por primera vez, se
separa la propiedad y la gestién de la compania. Este hecho, da lugar a una nueva
vision de la empresa, la vision gerencial de la empresa, segun la cudl, los
gerentes/directivos, deben satisfacer simultdneamente a los propietarios,

trabajadores, proveedores y clientes de la organizacién. (Ver figura 19)
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Figura 19. Evolucion del paradigma de empresa.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Freeman (1984)
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Sin embargo, este segundo modelo - vision gerencial de la empresa - de empresa sigue
sin ser apropiado para el entorno actual. Freeman explica que se producen una serie
de variaciones. Los denominados cambios internos, relacionados con una modificacion
en las relaciones entre propietarios, clientes, trabajadores y proveedores y empresa; y
los cambios externos, producidos por “la emergencia de nuevos grupos, eventos y
problemas que no pueden ser entendidos con el modelo existente” (Freeman, 1984, 1-
12). Estos cambios internos se podrian resumir en el aumento de conciencia del rol de
los gobiernos en la empresa, la mayor competencia internacional, el creciente
“movimiento del consumidor” (ibidem, 18) que da lugar a la figura del defensor del
consumidor, el auge del “movimiento medioambiental” (Freeman, 1984, 19), la
tecnologia de la comunicacién de masas, y los SIG’s (Special Interest Groups — Grupos
de Interés Especial), que parten de la idea de que un grupo de individuos pueden
utilizar procesos politicos para oponerse sobre un tema en particular. En palabras de

Perdiguero (2003,159):

“Con el desarrollo de la sociedad del conocimiento cambian los individuos, sus
necesidades y expectativas, provocando la modificacion radical de muchos de los
supuestos organizativos e institucionales anteriores. Las bases de la competitividad
empresarial y de las relaciones de la gente con las empresas se transforman en todas
las direcciones.”

Todos estos cambios producen incertidumbre a las empresas, segin Freeman (1984),
para reducir esta incertidumbre es necesario convertir los cambios internos en
externos. Se presenta la nueva vision de compaiiia, la Vision stakeholder de la
empresa, donde se muestra un esquema de empresa “que tenga en cuenta a todos
esos grupos e individuos que puedan afectar, o sean afectados, por el logro de los

objetivos de la empresa” (ibidem, 25).

Es importante, aclarar el significado y origen de esta palabra, stakeholder, que ha sido
traducida al castellano como “participante” (Perdiguero, 2003) o grupo de interés
(Villafafie, 2004). El término stakeholder, representa un juego de palabras cuyo origen
de partida seria el vocablo shareholder o stockholder (accionista), el que posee una
accién o participacidon. Asi, siguiendo este juego de palabras, de la unién de los

vocablos stake (interés) y holder (poseedor), nace el término stakeholder, que no
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define otra cosa, que a aquel que posee un interés con la empresa, definido por

Freeman (1984, 25) como:

“Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser afectado por el logro de los
objetivos de la empresa.”

Por consiguiente, pasamos a un nuevo modelo de empresa complejo, definido por los
equilibrios y relaciones entre la compafiia y los stakeholders. Citando a Perdiguero
(2003, 161) “la empresa es considerada un sistema complejo de equilibrios entre

grupos de participantes”.

Este nuevo enfoque “propone una visidon de la empresa mucho mas compleja que la
establecida en la teoria econdmica neoclasica, asignando a la direccién la obligacion de
gestionar en funcién de las necesidades, expectativas e intereses de todos los grupos e
individuos afectados por sus actividades” (Perdiguero, 2003, 158). Dicho de otro modo,
en palabras de Cortina (1999, 103), significa que la empresa ya no debe considerarse
“Unicamente como un instrumento destinado a obtener beneficio econémico, sino
como un grupo humano cuya meta consiste en satisfacer intereses de muy diverso
tipo, ya que en definitiva los afectados por la actividad empresarial componen grupos

distintos”.

No se puede entender la RSC y por ende su gestidn, sin comprender este nuevo
paradigma de empresa formada por todo el conjunto de grupos de interés que la
componen, de los cuales depende su propia supervivencia, motivo por el cual el
objetivo econdmico de la empresa consiste en crear para todo el conjunto de
stakeholders, satisfaciendo las necesidades de cada uno de ellos. Perdiguero (2003,
164-165) expone claramente la relacidn entre la teoria de los stakeholders y la RSC del

siguiente modo:

“Probablemente, la contribucién mas duradera de la teoria de los participantes es el
valor fundacional que se concede al didlogo en la organizacién —stakeholder dialogue-,
no sdlo en la definicion de las responsabilidades sociales, sino en la existencia misma
de la organizacidon empresarial. Un enfoque que hoy es central en la construccion del
concepto de RSE, ya que en su significacion mas amplia el didlogo entre los
participantes expresa de una manera fuerte la nueva categoria de conflictos de la
sociedad postradicional que podemos definir como “incluyentes”. En el horizonte de la
idea emergente de RSE, el eje principal del conflicto se traslada desde el
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enfrentamiento tradicional de intereses entre las partes —empresa y trabajadores, por
ejemplo- hacia la discusidn sobre las soluciones con mayor capacidad de inclusion de
todos los intereses, pero también las necesidades y expectativas plurales que
convergen en la empresa. El objetivo comun seria la mejora de la capacidad de
creacion de riqueza de la empresa, pero en la perspectiva del reforzamiento de su
eficacia social en el marco de una sociedad compleja.”

3.3.2. Definicion conceptual de gestion de Responsabilidad Social

Corporativa

El término gestion es definido en el diccionario de la Real Academia Espafiola como

na7

“accion y efecto de gestionar”™’, entendiéndose gestionar como “hacer diligencias

conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”48

. Después de haber
trabajado en el anterior capitulo el concepto de RSC, y con el objetivo de avanzar en

nuestro marco tedérico, es el momento de estudiar la gestion de este valor intangible.
La gestion de la RSC es definida por Corredera y Gonzalez (2011, 283) como el:

“Reconocimiento e integracién en la gestién y en las operaciones de las empresas de
las preocupaciones sociales, laborales y ambientales y de respeto a los derechos
humanos, generando politicas, estrategias y procedimientos que satisfagan dichas
preocupaciones y que configuren sus relaciones con los grupos de interés.”

Esta definicion hace hincapié en los procesos, representados por las politicas,
estrategias y procedimientos, que se requieren para la satisfaccion de las
preocupaciones de los stakeholders. Citando a Lizcano y Moneva (2004, 27), la gestién
de la RSC tiene como finalidad “satisfacer las necesidades y expectativas manifestadas
por los grupos de interés, a través de la implantacidén de las estrategias econdmicas,

sociales y medioambientales y sistemas de gestion especificos.”

En definitiva, y tomando la definicion de RSC presentada anteriormente por la
doctoranda®, en los proximos apartados abordaremos los procesos a través de los
cuales las empresas integran en su gestidn y operaciones aquellas actividades, mas alla

de los requerimientos legales, que realiza una organizacién, como consecuencia de un

* Diccionario RAE lema.rae.es/drae/?val=gestién Gltima revisién 07/08/15.
“8 Diccionario RAE lema.rae.es/drae/?val=gestionar Ultima revisién 07/08/15.
* ver apartado 3.2.2. Definicion de Responsabilidad Social Corporativa.
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compromiso adoptado con sus grupos de interés en materia econdmica, social y
medioambiental, con el objetivo de responsabilizarse de las consecuencias e impactos
que derivan de sus acciones y maximizar la creacion de valor compartido para todo el

conjunto de grupos de interés.

3.3.3. Fases de la gestion de la Responsabilidad Social Corporativa

Como todo planteamiento estratégico, la implantacién de la RSC en una empresa
requiere de la realizacién de una serie de procesos. Tal y como se expone en la norma
SG21 de Forética™, el primer paso es su integracién en la estrategia y procesos de la
empresa, seguido de un didlogo y conocimiento de las expectativas de los grupos de
interés, para acabar con el fomento de la transparencia y la comunicacién. Por su
parte, la norma I1SO°! destaca en primer lugar la comprension de la RSC de la
compainiia, seguido de su integracion en toda la organizacién, su comunicacion, revision

del progreso y mejora del desempeiio y su evaluacién.

Por su parte, Lépez (2010, 20) establece 10 fases para una gestion adecuada de la RSC.

Estas son:

- Identificacidn de temas relevantes para la compafiia.

- Identificaciédn y compromiso con los stakeholders.

- Alineacién con la estrategia de la empresa.

- Uso del conocimiento corporativo.

- Utilizacién del contexto a largo plazo.

- Creacidn de oportunidades y gestién de riesgos.

- Apoyo de un liderazgo fuerte.

- Integracion de la ESG>? en la estrategia, organizacién y cultura corporativa.
- Seleccidn de colaboradores o partners adecuados.

- Fijacion de objetivos.

*% Forética (2008, 2).
> 1S0. Descubriendo 1SO 26000. www.iso.org/iso/discovering iso 26000-es.pdf ultima revision
30/01/2015.

> Environmental Social and Governance (Gestién Estratégica de la Responsabilidad Corporativa).
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Otra propuesta interesante es la de Lizcano y Moneva (2004, 26-27), quienes

establecen el proceso estratégico de la RSC en la siguiente secuencia:

- Andlisis estratégico: Identificar las expectativas presentes y futuras de las
distintas partes interesadas.

- Definicion de estrategias: Definir las estrategias utiles para alcanzar los
objetivos planteados, tomando como base las conclusiones del andlisis
estratégico y la misién y vision.

- Programacidn: Determinar el plan de accién expresado en tareas, cifras y
tiempo de realizacién.

- Implantacién: Velar para que la implantacidon resulte exitosa en todos los
niveles de la organizacidon, desde su gobierno, alta direccién, mandos
intermedios y demas niveles.

- Control y seguimiento: Vigilar el grado de cumplimiento de los objetivos fijados
y las desviaciones que puedan producirse.

- Comunicacion: Informar sobre la RSC a sus grupos de interés.

Marin (2008, 113-114), presenta el Plan Director de RSC cuyo objetivo es “obtener la
maxima rentabilidad del esfuerzo para cumplir los compromisos sobre responsabilidad
social”. Este documento que contempla el cdmo cumplir los compromisos, como
verificar el grado de cumplimiento y cdmo comunicarlo, presenta la siguiente

secuencia:

- Indicacidon del lugar que va a ocupar la RSC en la visién y mision.
- Diagndstico de las practicas actuales de RSC.
- Descripcion de las directrices que marcaran en el tiempo los ejes principales del
proyecto. Estas directrices incluyen:
® La decisién de érgano del gobierno de la entidad para disefiar el proceso
de integracién de las practicas de RSC.
= |dentificacion de los principales stakeholders y de sus expectativas.
= Establecimiento de un proyecto estratégico para las acciones de RSC.

= |ndicacion del método de verificacion.
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= Realizacién de un seguimiento de las reacciones de los stakeholders
ante las acciones de RSC.
= Creacion de una herramienta de comunicacién para dar a conocer los
compromisos en los que se basan las politicas de RSC.
- Concrecion del sistema de informacidn para dar a conocer el cumplimiento de

los compromisos.

Rodriguez (2013, 53-55), a través del estudio de los trabajos de Burke y Logsdon
(1996), Epstein y Roy (2001), Colle y Gonella (2002) y Dentchev (2004), plantea un

modelo estratégico para incorporar la RSC en las empresas, basado en cinco puntos:

- Analisis del entorno: Se refiere al andlisis de las expectativas, necesidades e
intereses de los grupos de interés, para su posterior cumplimiento.

- Andlisis interno: Hace referencia al modo en que la organizacién implementa la
RSC en sus relaciones laborales y establece politicas de didlogo con los grupos
de interés internos.

- Objetivo y planteamiento de la estrategia: Una vez concluido el andlisis
(interno y externo), la empresa define su misién estratégica.

- Implementacion de la estrategia: Puesta en prdactica de la estrategia,
plasmdandola en acciones concretas. Sera necesario auditar y evaluar las
politicas de RSC implementadas.

- Revision periddica: Se centra en evaluar si las medidas de RSC han servido a

mejorar la competitividad de la empresa.

Y O’Riordan (2006) presenta un esquema de las fases y pasos del proceso de RSC como
respuesta al entorno en el que opera la empresa (ver figura 20). Esta autora distingue
entre dos etapas del proceso de respuesta empresarial en materia de RSC. La primera
de ellas es el desarrollo de la estrategia, que incluye los valores que van a guiar la
estrategia, las alternativas que abarcan las diferentes opciones disponibles a la hora de
tomar las decisiones y el establecimiento de la estrategia a seguir. La segunda fase
hace referencia a la implementacion, dividiéndola entre, por un lado, la aplicacién y el

control que incluyen la ejecucién a un nivel mas tactico y el control de todo el proceso,

120
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



y por otro lado, el resultado, ya que un enfoque orientado a los resultados garantiza un

uso eficiente de los recursos.

Figura 20. Desarrollo de la estrategia de RSC.
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Fuente: O’Riordan (2006), en O’Riordan y Fairbrass (2008, 753)

Desde un enfoque de marketing, también es interesante el modelo de implementacién

de RSC en marketing de Maignan, Ferrell y Ferrell (2005), desarrollado en 8 fases:

Identificar los valores y normas de la organizacion.
- ldentificar a los stakeholders.

- ldentificar los intereses de los stakeholders.

- Establecer una definicion concreta de RSC.

- Auditar las practicas actuales.

- Implementar las iniciativas de RSC.

- Promocionar la RSC.

- Conseguir el feedack de los stakeholders.
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Este ultimo modelo, que a primera instancia resulta muy preciso, no establece una
fase de planificacidn estratégica, que es lo que precisamente diferencia la RSC de otras

actividades como la accion social o el marketing con causa.

En resumen, nos encontramos ante la existencia de distintas propuestas realizadas por
diversos autores en torno al proceso de gestion de la RSC. No obstante, y a pesar de
las particularidades de cada una de ellas, podemos atisbar una serie de fases que se
van repitiendo en los diferentes modelos. Estas son: evaluacion del entorno,
planificacion, implementacion, sequimiento y control, comunicacion y feedback. Esta
ultima fase, Unicamente estd presente en las propuestas de Maignan, Ferrell y Ferrell
(2005) y Marin (2008), no obstante, consideramos que una adecuada gestion de la RSC
debe contemplar la manera de conocer la valoracién de la RSC que realizan los
diferentes stakeholders, ya que, en ultima instancia, la finalidad de la RSC es maximizar
la creacién de valor compartido para todo el conjunto de grupos de interés de la

organizacién.

Los proximos apartados seran dedicados a desarrollar, con mayor detalle, cada una de

estas fases.

3.3.3.1. Evaluacion del entorno

La primera fase del proceso de gestién de la RSC es la evaluacion del entorno, el
conocimiento de la realidad que rodea la empresa, definida por Rodriguez (2013, 53-
55) como el andlisis de las expectativas, necesidades e intereses de los publicos
internos y externos de la organizacidn, para su posterior cumplimiento, asi como el
establecimiento de politicas que permitan el dialogo con ellos. Se trata, por tanto, de
la identificacion de los diferentes stakeholders y de sus respectivos intereses, para

posteriormente determinar los intereses a cumplir por parte de la empresa.

Marin (2008, 35-37) aborda esta fase desde lo que denomina el Plan de Relacion con

los grupos de interés, cuyos primeros tres puntos son:
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- La identificacion y catalogaciéon de los diferentes grupos de interés. Esto
permitirad elaborar un mapa de stakeholders en el que se definan los distintos
grupos y subgrupos de publicos, ademds de concretar las interrelaciones
existentes entre los grandes grupos y los subgrupos, ya que entre ellos pueden

producirse alianzas de intereses.

- Andlisis de las expectativas de cada grupo y subgrupo, asi como la existencia de
intereses comunes entre ellos, identificando el peso real de las diferentes

demandas y expectativas, con el objetivo de ayudar a establecer prioridades.

- Establecimiento de prioridades a partir de los datos obtenidos en el analisis de
las expectativas y demandas sociales, comprobando cuales son las preferencias
en donde coinciden mayoritariamente los distintos grupos y teniendo en
cuenta la estrategia general de la empresa. Es decir, el establecimiento de
prioridades se realiza en funcién de los intereses generales y de los intereses de

la organizacion.

En sintesis, el primer paso de la evaluacién del entorno es la identificaciéon de los

diferentes stakeholders de la empresa y su plasmacidon en un mapa de publicos.

Con el objetivo de poner orden en los distintos grupos de interés, hemos realizado
una revision de la literatura que aborda la clasificacién de los stakeholders de la
empresa. Tras la exploraciéon, hemos podido constar la existencia de multiples

clasificaciones. A continuacion se expone una seleccidon de las mas destacables

(Figura 21).
Figura 21. Clasificaciones de los stakeholders.
AUTOR CRITERIOS DE CLASIFICACION
- Primarios: Accionistas e inversores, consumidores, empleados,
proveedores, competidores y socios industriales
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generaciones futuras, medios de comunicacién y gobiernos y entes
reguladores

- Dimensidn interna: Incluye las précticas responsables en lo social
L (empleados) y las practicas respetuosas con el medio ambiente dentro de

Comision la empresa

Europea . - . i i

(2001) - Dimensidn externa: Comunidades locales, socios comerciales,

proveedores, consumidores, derechos humanos, problemas ecolégicos
mundiales
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Dowling
(2001)

Normativos: Directivos, accionistas, entes reguladores y gobierno
Funcionales: Empleados, sindicatos, proveedores y distribuidores
Difusos: Periodistas, comunidad y grupos de interés especial

Consumidores

AECA (2007)

Participes primarios, contractuales o directos
- Internos: Accionistas y empleados

- Externos: Clientes, proveedores, acreedores financieros, socios
comerciales y comunidad (cuando ésta invierte en infraestructuras de
utilidad para la empresa)

Participes complementarios, contextuales o indirectos: Comunidades
locales o territoriales, sociedad, publico en general, generaciones
futuras, competidores, Administracion Publica, agentes o interlocutores
sociales, ONG’s y medios de comunicacidn.

Navarro
(2012)

Internos: Accionistas, socios, directivos, sindicatos, trabajadoresy
socios estratégicos

Externos: Autoridades, grupos de presién, ONG’s, competidoresy
consumidores

Azuero (2009)

Los que perderian algo si la empresa cerrara: Trabajadores y sus
familias, consumidores, proveedores, administraciones locales e
inversores

Los que pueden influir en la marca: Empleados, consumidores,
medios de comunicacién, ONG’s, agencias reguladoras y la competencia

Grupos que representan intereses que pueden ser afectados por la
operacién de la empresa: Grupos ecologistas, asociaciones civicas,
grupos de presidn y gobiernos

Freeman,
Harrisony
WicKs (2008)

Primarios: Clientes, empleados, proveedores, financieros y comunidades

Secundarios: Gobierno, competencia, grupos de los consumidores,
medios de comunicacién y grupos de especial interés

Raghubir, Clasicos del marketing estratégico: consumidores, proveedores y otros
Roberts colaboradores, competidores y la empresa

Lemon Internos: Inversores, empleados y directivos

y Winer Externos: Sociedad, medio ambiente, entes reguladores, auditores y
(2010) ONG’sy medios de comunicacidn

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de la existencia de diferentes criterios para clasificar a los stakeholders de una
empresa, uno de los esquemas mads utilizados es la catalogacidon en primarios vy

secundarios, definidos por Svendsen (1998, 48), como:

“Los stakeholders primarios de una compafia son aquellos grupos cuyos intereses
estan directamente relacionados con el destino de la compaiiia — tipicamente
accionistas e inversores, empleados, clientes, proveedores y residentes de las
comunidades en las que la empresa opera. El entorno natural, las especies no
humanas, y las generaciones futuras, también son vistos como stakeholders primarios
en que las actividades corporativas puede tener un impacto directo sobre ellos.
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Los stakeholders secundarios, incluyen aquellos que pueden influir de manera
indirecta en una corporacion o que son menos afectados directamente por sus
actividades. No estan directamente relacionados con las transacciones de la empresa 'y
no son esenciales para la supervivencia de ésta. Les medios de comunicacién y los
grupos de presidon son definidos como stakeholders secundarios, ya que pueden
afectar a la reputacién de la compafia mediante la movilizacidon de la opinidn publica a
favor o en contra de actividades corporativas.”

Esta distincién entre primarios y secundarios, resulta especialmente interesante, ya
que supone clasificar a los stakeholders en funcién del grado de influencia en el
desarrollo de la compaiia y del grado de afectaciéon que tienen las acciones de la
organizacién en ellos. Es precisamente aquello que les define como stakeholders -
“cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser afectado por el logro de los
objetivos de la empresa” Freeman (1984, 25) — lo que se utiliza como criterio para

clasificarlos.

Una vez establecida la diferenciacién entre primarios y secundarios como referente, el
siguiente paso consiste en determinar qué grupos de interés conforman estas dos
categorias. De las diferentes clasificaciones que realizan los autores en la figura 21, se
desprende que los stakeholders mas citados son los empleados y clientes identificados
por los ocho autores trabajados, seguidos por los accionistas/inversores y proveedores
con siete menciones. En quinto y sexto lugar aparecen los entes reguladores/gobiernos
y los competidores (6 menciones), seguidos por la comunidad y los medios de
comunicacion (5 menciones). Cabe destacar la identificacidon por tres autores de socios

comerciales, asi como la existencia de una sola mencion a los distribuidores.

Es interesante revisar también los grupos de interés mas citados por los autores que
abordan la teorizacion de las dimensiones de la RSC desde la teoria de los
stakeholders> . Para este conjunto de investigadores, los principales stakeholders de
una organizacién son los empleados y los clientes, seguidos de la sociedad,
accionistas/inversores, la comunidad y los proveedores. Cabe destacar que el
medioambiente es considerado por el 71% de estos autores, no obstante, en la

presente investigacion, medioambiente esta considerado como una de las tres

> Ver apartado 3.2.7. Dimensiones de la Responsabilidad Social Corporativa.
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dimensiones de la RSC desde el enfoque del desarrollo sostenible, no como un grupo

de interés.

Por ultimo, para la elaboracion de un mapa de publicos genérico, también se han
considerado los stakeholders que aparecen en los diferentes instrumentos de
regulacion sobre RSC>. Se trata de iniciativas nacionales, europeas e internacionales
cuyo objetivo es impulsar el desarrollo y la integracién de la RSC en las organizaciones,
que han elaborado una serie de documentos de trabajo (guias, normas, estandares,
certificados y directrices) que sirvan a las organizaciones en la aplicacidon de politicas
de RSC. En estos documentos, se identifican como principales publicos en materia de
RSC los empleados, seguidos de los clientes, la sociedad y la comunidad, los
proveedores, la competencia. Con una mencion a los inversores y a la administracion

publica.

Como resultado del andlisis de estos tres bloques de expertos en materia de RSC,
representados por investigadores e instituciones internacionales, se plantea la

siguiente propuesta de mapa de publicos:

Figura 22. Mapa de publicos genérico.

Se pueden dividir en funcién de

Consumidores
los productos que consumen

Fabrica

Empleados N
Stakeholders Oficina
primarios Proveedores

Aportadores Accionistas

de capital Inversores

Comunidad local

Sociedad en general
Stakeholders

; Administracion Publica
secundarios

Competencia

Fuente: Elaboracion propia

>* Véase anexo 9: Areas de trabajo en materia de RSC identificadas por los diferentes estandares,
normas y directrices nacionales, europeos e internacionales sobre RSC.
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Se trata de un mapa de publicos genérico, por lo que no se abordan grupos de interés
especiﬁco55 gue dependeran de cada industria y empresa. Tampoco se han incluido a
los medios de comunicacion, por no ser identificados por ninguno de los autores que
abordan las dimensiones de la RSC bajo el enfoque stakeholder, ni por ninguna de las
normas y estandares internacionales. Ahora bien, no se trata de un tema cerrado, ya
que es un publico identificado por parte de los autores que trabajan la clasificacién de
los grupos de interés, por lo que se plantea una incdgnita en la consideracién o no de

este publico como publico de interés en materia de RSC.

Una vez establecidos los diferentes stakeholders, el siguiente paso es la determinacidn
de los intereses de cada uno de ellos. Es necesario que las empresas identifiquen
“cuales son esas expectativas para contemplarlas en sus politicas y programas de
responsabilidad” (Marin, 2008, 115). Para ello, Navarro (2012, 136) plantea las

siguientes tres recomendaciones:

“- Hay que tener en cuenta que aparte de los intereses concretos de cada stakeholder,
existen siempre intereses generales (universalizables), comunes a cualquier grupo.

()

- Independientemente de los intereses de los stakeholders hay que respetar unos
valores minimos que en muchos casos vienen definidos por el marco constitucional
y por la Declaracién Universal de Derechos del Hombre (1948). {...)

- El didlogo empresarial es la base para la identificacién de puntos de encuentro entre
los diferentes stakeholders.”

El dltimo paso de la evaluacion del entorno, una vez identificados los diferentes
stakeholders de la empresa y sus intereses, es la determinacién de aquellos a cumplir
por parte de la empresa, la cual se realiza a través del establecimiento de prioridades
de los diferentes intereses. Para este establecimiento de prioridades, del mismo modo
gue en toda la gestiodn realizada con los grupos de interés, “es necesaria una continua
comunicacion y dialogo con todos los stakeholders” (Freeman, Harrison y Wicks, 2008,

60)°°. Serd este didlogo el que permita identificar los intereses mas relevantes vy

> |dentificados por Freeman, Harrison y Wicks (2008).
*® Ver Anexo 10: Los 10 principios para la gestion de los stakeholders de Freeman, Harrison y Wicks.
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comunes entre los diferentes publicos de la empresa con el fin de establecer las
prioridades de actuacién. En palabras de Goémez (2012, 24):
“A través de los didlogos, las empresas pueden conocer qué tdépicos son mas

importantes, y como integrarlos exitosamente en una estrategia de responsabilidad
social corporativa.”

3.3.3.2. Planificacion

La etapa de planificacién hace referencia al establecimiento de los objetivos, el
planteamiento de las estrategias y su concrecién en politicas, programas y acciones de

RSC.

Para el establecimiento de los objetivos en materia de RSC, las organizaciones parten
de las expectativas e intereses de sus stakeholders, pero también de los propios
intereses de la organizacion, siempre alineados con su visién, misién y valores. Citando
a Maignan et al. (2005, 965) “un programa de RSC debe estar alineado con los valores,
normas y misién de la organizacion”. En esta linea, Porter y Kramer (2006, 84)

argumentan que:

“Ninguna empresa puede resolver todos los problemas de la sociedad o soportar los
costes de hacerlo. En su lugar, cada empresa debe seleccionar los temas que se
entrecruzan con su negocio particular.”

Y es que la RSC debe “implantarse en el corazdn de las organizaciones; ser parte de su
misién, visidn, valores; vivirse en primera instancia en la identidad y cultura de la
organizacién” (Valarezo, 2012,106). Marin (2008, 112) va mas alld afirmando que “la
gestidon de la Responsabilidad Social Corporativa se inicia cuando la direcciéon de Ila
empresa decide cuales son los valores que incorpora la empresa al asumir dicha

responsabilidad”.

En definitiva, el establecimiento de los objetivos se realiza a partir de la visién, misidon y
valores de la propia organizacion, y de los principales intereses de los stakeholders,
por lo que, el didlogo se presenta como clave para una adecuada planificacién de la

RSC. En palabras de Azuero (2009, 63):
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“La incorporacidon de las preocupaciones de los grupos de interés a la estrategia
general de la empresa implica el establecimiento de una relacién sustentada en un
proceso comunicativo fluido, flexible, adecuado a cada uno de ellos en cuanto a sus
mensajes, canales e iniciativas.”

El siguiente paso es el planteamiento de la estrategia y su posterior concrecién en unas
politicas, programas y acciones determinadas que quedaran reflejadas en el plan de
RSC>’. Para el desarrollo de programas de las iniciativas en materia de RSC, Kotler y Lee
(2005, 247-251) plantean el seguimiento de una serie de practicas cuyo objetivo es
minimizar los riesgos y costes potenciales asociados al posterior desarrollo e

implementacién de cada iniciativa. Estos son:

Formar equipos de trabajo internos y multidisciplinarios para la elaboracion de

los planes.

- Incluir a otras entidades u organismos de la comunidad como colaboradores en
el desarrollo de los planes.

- Establecer objetivos claros y medibles para la empresa.

- Establecer objetivos claros y medibles para la propia causa.

- Elaborar un plan de comunicacién.

- ldentificar y plantear elementos estratégicos adicionales.

- Involucrar a los directivos.

Merecen una especial atencién los dos primeros puntos. El primero de ellos, la
formaciéon de equipos de trabajo multidisciplinarios, especialmente importante al
inicio de la campafa de planificacidn, esta argumentada por estos autores en el logro
de una mayor eficiencia en la programacion de los planes de RSC, ya que este equipo
interdisciplinario formado por miembros de diferentes departamentos de la compania
permite una visién realista de las expectativas del programa debido al conjunto diverso

de experiencias y conocimiento que lo integran. Este equipo multidisciplinar, en

>’ Se trata de un documento escrito que guiara a la empresa en la implementacion de las acciones.
Marin (2008) propone una estructura y contenidos para un plan para la gestién integral de la RSC (ver
anexo 11: Propuesta de Estructura y contenidos del Plan para la Gestion Integral de la Responsabilidad
Social de Marin).
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muchas ocasiones estd representado en las organizaciones por el Comité de

Sostenibilidad o Comité de RSC>%,

El segundo punto hace referencia a la ya mencionada anteriormente por Lépez
(2010)° seleccién de colaboradores o partners®® adecuados. La implicacion de
entidades u organismos de la comunidad en el proceso de planificacion, al ofrecer una
vision externa a la compafia, aportan mayor eficacia y efectividad. El argumento
presentado por Kotler y Lee, es que esta colaboracion ayuda a evitar malentendidos y

confusiones en relacion a los roles y responsabilidades.

3.3.3.3. Implementacion

Esta etapa consiste en la puesta en practica del plan de accién elaborado en la etapa
anterior, velando para que la ejecucién resulte exitosa en todos los niveles y

departamentos de la organizacién. En palabras de Lizcano y Moneva (2004, 26):

En la fase de implantacion del proceso estratégico culminan todos los esfuerzos
realizados en las etapas anteriores, alcanzandose el éxito o el fracaso. La direccion
estratégica debe cuidar especialmente que la implantacién resulte exitosa en todos los
niveles de la organizacion, desde su gobierno, alta direccién, mandos intermedios y
demas niveles. La representacidn y sensibilidad por los intereses de los distintos grupos
debe encontrarse en todos los niveles y procesos de toma de decisiones.

Por consiguiente, estamos hablando de una gestién integral, en la que todos los
departamentos de la organizacién estan involucrados. Y es que si realizamos un

recorrido por las diferentes areas de trabajo en materia de RSC establecidas por las

>® Ambas denominaciones - Comité de Sostenibilidad y Comité de RSC - hacen referencia a un “Grupo
interdisciplinar de personas de diferentes departamentos de la empresa que velan por el correcto
cumplimiento de la estrategia de responsabilidad social, involucrando a todos los departamentos y
organos de la empresa en la consecucién de objetivos comunes al negocio.” (Corredera y Gonzalez,
2011, 130)

> Ver apartado 3.3.3 Fases de la gestion de la Responsabilidad Social Corporativa.

% E| término partner se define como “persona que participa en un proyecto con un tercero,
especialmente en un negocio o empresa con riesgos y beneficios compartidos”
(www.oxforddictionaries.com/definition/english/partner ), mientras que el término colaborador se
define como “que colabora”, dénde colaborar hace referencia a “trabajar con otra u otras personas en
la realizacién de una obra” (http://dle.rae.es/?id=9j7x3u4 ). Por lo que nos parece mas apropiado
utilizar el término partner, ya que posee una connotacion empresarial, que el término colaborador no
incluye.
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normas y estandares internacionales®, podemos observar una amplia variedad de

temadticas que engloban los diferentes departamentos de la empresa, desde marketing

y comunicacién, hasta produccidn, pasando por recursos humanos, compras, logistica

y packaging, entre otros. (Ver figura 23).

Figura 23. Areas de trabajo en materia de RSC.

STAKEHOLDER TEMATICAS
Honestas relaciones comerciales
- No publicidad engafiosa
- Informacion exacta, clara y comparable (Etiquetado)
Innovacién
Calidad
C|iente5/ Fiabilidad

consumidores

Productos y servicios seguros (Cumplimiento normas salud y seguridad)
Precios razonables

Accesibilidad

Privacidad

Relacidn duradera (Servicio de Atencion al cliente, apoyo y resolucién e
quejas)

Proveedores

Medidas de apoyo y mejora

Seleccidn transparente, justa y responsable

Establecimiento de unas condiciones basadas en el beneficio mutuo
Precios, clausulas y expectativas equitativas

Empleados

Cumplimiento de los derechos humanos (trabajo infantil, forzado y
carceles)

No discriminacidn e igualdad de oportunidades por motivos de raza, color,
sexo, religidn, opinion politica, edad, ascendencia nacional u origen social,

etc.

- Practicas responsables de contratacion

- Procesos de promocidn interna

- Misma retribucién entre hombres y mujeres
Conciliacién vida laboral-familiar
Seguridad y salud laboral
Desarrollo humano y formacion en el lugar de trabajo

- Formacidn y aprendizaje continuo

- Posibilidades de desarrollo profesional y promocién
Salarios justos
Empleabilidad y perdurabilidad del puesto de trabajo
Libertad de asociacidon y derecho de negociacion colectiva
Transparencia y comunicacion
En caso de reestructuracion, reducir los impactos negativos

Capital

Creacion de valor de forma sostenible
Transparencia en la informacion
Lealtad

61 4 . . . .pe . P
Ver anexo 9: Areas de trabajo en materia de RSC identificadas por los diferentes estandares, normas y
directrices nacionales, europeos e internacionales sobre RSC.
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STAKEHOLDER

TEMATICAS

Comunidad
local

- Preservacién del medio ambiente
- Compromiso con la sociedad local/Contribucion al desarrollo de la
comunidad

Generacion de riqueza e ingresos (creacién de empleo; salarios y
prestaciones; ingresos fiscales)

Colaboracion con proyectos comunitarios

Formacion profesional

Contratacion de personas socialmente excluidas

Inversion social (donaciones)

Educacion y cultura

- Integracion de la empresa en su entorno (Ser un buen vecino)
- Desarrollo de comunidades locales (Programas de desarrollo)

Administracion
publica

- Colaboracién de las empresas para cooperar en el desarrollo de una
cultura de Gestidn ética y socialmente responsable
- Contribucion a las finanzas publicas

Competencia

- Competencia leal
- Cooperacidn y alianzas (Sinergias)

Sociedad en
general

- Ambito social

Lucha contra la corrupcién

Control de los proveedores (Cumplimiento de un comportamiento
responsable Y evaluacion de la repercusién social de los
proveedores)

Promocion de la RSC (colaboracidn con organizaciones
internaciones)

Accion social

Mejorar su contribucién a la sociedad

Transparencia

Ambito medio ambiental

Evaluacion del impacto medio ambiental de los proveedores,
produccion (plantas produccidn y oficinas), logistica (transporte
productos) y consumidor.

Sensibilizacion medioambiental a los proveedores, empleados y
consumidores.

Reduccién del consumo de recursos naturales no renovables
Reduccién de residuos y desechos

Reduccién de emisiones contaminantes

Reduccién del consumo de materias primas

Reduccidn de gastos energéticos

Promover una mayor responsabilidad ambiental

Fuente: Elaboracién propia partir de los estandares y normas sobre RSC®

En definitiva, estamos hablando de la naturaleza transversal de la RSC en la empresa

(Navarro, 2012, 114). De la puesta en marcha de “politicas y acciones que penetren,

transversal y sistematicamente, en todos los ambitos de su negocio” (Caldas, et al.,

2012, 32), es decir, de su integracion de manera transversal en toda la organizacién

62 4 . . . .pe . P
Ver anexo 9: Areas de trabajo en materia de RSC identificadas por los diferentes estandares, normasy
directrices nacionales, europeos e internacionales sobre RSC.
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(Azuero, 2009; Tovar y Valdés, 2009). Una adecuada explicacién dirigida Unicamente a
las instituciones, pero que puede ser extendida a todo tipo de organizaciones, es la
propuesta por Cuesta y Sanchez (2012, 104), al afirmar que la RSC “debe tratarse de
manera transversal, desde la direccién general hasta los stakeholders mas alejados del
corazén de la organizacidn, pasando por todos los departamentos que componen la

institucion”.

3.3.3.4. Seguimiento y control

Esta fase hace referencia al establecimiento de mecanismos que permitan determinar
“el grado de cumplimiento de los objetivos fijados en términos de responsabilidad
social y las desviaciones que puedan producirse en la ejecuciéon de las acciones

concretas” (Lizcano y Moneva, 2004, 26). Citando a Navarro (2012, 140-141):

“Es importante disponer en todo momento de criterios claros y transparentes de
evaluacion. Precisamente, ante las indefiniciones existentes y los difusos limites de su
alcance, es imprescindible poder razonar y justificar las acciones emprendidas en pro
del beneficio comun. A su vez, el seguimiento de las actuaciones desarrolladas habra
de permitir no solo introducir las correcciones dentro del ciclo clasico de mejora
continua, sino también motivar al personal por los logros alcanzados y la calidad de lo
realizado, compartiendo éxitos.”

Asi pues, el seguimiento y evaluacion de las acciones, ademas de permitir comprobar
el grado de cumplimiento, servird para identificar qué préacticas necesitan ser
modificadas, lo que permitira la posterior elaboracion de un inventario de las
actividades que deben ser anadidas o modificadas (Maignan, Ferrell y Ferrell, 2005,

971).

Para realizar este control, las empresas pueden utilizar distintos mecanismos como
encuestas, auditorias internas, auditorias externas estandarizadas ofrecidas por
entidades como Forética, Social Accountability International o Global Reporting
Initiative, o establecer indicadores objetivos que midan el impacto causado en los

diferentes stakeholders®®. En este apartado, Lizcano y Moneva (2004, 29) también

®3 Véase anexo 12: Indicadores objetivos de medicion del impacto de la RSC.
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establecen el uso de un Cuadro de Mando® adaptado al comportamiento socialmente
responsable con los diferentes grupos de interés, denominado Cuadro de Mando de la

responsabilidad social corporativa.

3.3.3.5. Comunicacion

Durante las siguientes lineas nos centraremos en la fase de la comunicacién de la RSC,
entendida como aquella cuyo objetivo es “trasladar a los grupos de interés y a la
sociedad en general los compromisos, los valores en los que estos se fundamentan, las
iniciativas y los hechos de una organizacion” en materia de RSC (Corredera y Gonzélez,

2011, 137).

Esta fase estd directamente relacionada con el principio de transparencia, y es que la
comunicacion de las acciones de RSC es el instrumento para conseguirla, lo que a su
vez, repercute de manera positiva en la legitimacién de la organizaciéon ante la

sociedad. En palabras de Marin (2008,116):

“Se debe planificar una estrategia de comunicacién para la visualizacién publica de las
actividades. Si esto no se hace se difuminaran los efectos pretendidos con el desarrollo
de la Responsabilidad Social Corporativa, entre ellos conseguir la legitimacion de la
empresa ante la sociedad. Se debe generar informacidn suficiente y hacerla llegar a los
stakeholders, fomentando la transparencia.”

Los ultimos anos han sido testigo del aumento de la comunicacién de las acciones de
RSC por parte de las organizaciones. Parece que estd habiendo un creciente interés de
la RSC en las dareas de marketing y comunicacién corporativa, convirtiendo la
comunicacion de la RSC en algo importante y relevante para la compafia (Podnar,
2008,75). En este sentido, diferentes estudios llevados a cabo en los ultimos afios,
muestran el auge que esta viviendo la divulgacién de la RSC en las corporaciones, ya
sea desde la comunicacidn corporativa (Arvidsson, 2010), a través de anuncios
publicitarios (Mogele y Tropp, 2010) o a través de las webs corporativas (Cappriotti y
Moreno, 2007; Basil y Erlandson, 2008).

® Cuadro de mando: Conjunto de indicadores cuyo seguimiento peridédico permitirad contar con un
mayor conocimiento de la situacion de la empresa. (Lizcano y Moneva, 2004, 29)
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En relacidon a las herramientas de comunicacion empleadas para transmitir esta
informacién, destaca la identificacion que realizan MediaResponsables y DIRCOM
(2010), a través de los resultados obtenidos de una encuesta realizada a mas de 80
profesionales de la comunicacién y la RSC. Los resultados del estudio muestran que las
webs y portales corporativos, las publicaciones externas, las redes sociales, las
memorias anuales e informes de sostenibilidad y la participacién en actos publicos son
las herramientas mejor valoradas por los profesionales del ambito de la comunicacién
y la RSC en Espaifia. Por el contrario, las peor valoradas son la publicidad y el marketing
directo. Posteriormente, en 2013, Golod et al. (2013) al realizar un recorrido sobre el
estado de la literatura de la comunicacion de la RSC, destacan las webs corporativas,
la publicidad y las memorias anuales como los medios de comunicacion utilizados para

divulgar las acciones de RSC mds investigados.

A continuacion, se presenta una descripcién de las principales herramientas empleadas

en la divulgacién de la RSC:

- Informes o memorias de RSC®. “Los informes sociales son informes anuales que
tienen como fin ultimo informar a los stakeholders de una empresa del plan de
responsabilidad social de ésta” (lllia et al., 2010, 87). Se trata de uno de los
instrumentos de comunicacion y reporting de RSC mas extendido y consolidado
en Espafia y Europa, en la mayoria de los casos preparado para entregar a los
accionistas junto con el informe anual, aunque su presencia en la web
corporativa lo ponen a disposicion de todo el conjunto de stakeholders de la
organizacién (Azuero, 2009, 38). Este documento, de estilo informativo vy
riguroso adopta el look & feel de la compaiiia (cddigo de colores, tipografia, etc.)
y aunque su estructura suele variar, generalmente describe las actividades
realizadas por la empresa en materia de RSC agrupandolas en relacién a los
diferentes grupos de interés o dimensiones de actuacién: sociedad, empleados,
medioambiente, etc. (Villagra, 2008, 132). La empresa es libre de confeccionar el
disefio y estructura que considere mas conveniente para la elaboracion de su
memoria de RSC, este hecho plantea un problema de homogeneizaciéon de los

datos que impide una adecuada comparativa entre empresas. La creacion de la

® También denominados memoria de sostenibilidad.
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guia GRI®® es un “intento de normalizar los informes de RSC” (Cea, 2010, 60),

estableciendo una serie de criterios que permiten la comparacion.

- Publicaciones en los medios de comunicacién. La presencia en los medios de
informacién en forma de noticia o reportaje en las que se explican determinadas
acciones de RSC (iniciativas con los empleados, una accién social determinada,
etc.) es una de las maneras tradicionales de comunicar la RSC, que inicialmente
aparecié en la prensa escrita, pero que en los ultimos afios se ha extendido a la
televisién, radio e internet. Entre sus principales ventajas destacan su
contribucién a generar una mayor concienciacién social, la credibilidad y el
alcance de los contenidos difundidos y la transparencia otorgada. Como
desventajas resaltan la inexistencia de un tono critico o analitico y que al
centrarse en acciones puntuales no contribuyen a generar un mayor
conocimiento de la totalidad de la RSC. En la mayoria de los casos este tipo de

comunicacién obedece a una estrategia de publicity®’. (Villagra, 2008, 134-135)

- Publicidad. La comunicacidn de la RSC a través de la publicidad, se puede realizar
desde cinco vertientes distintas: campainas de marketing con causa, publicidad
corporativa, publicidad comercial, publirreportajes y acciones below the line®®
(Villagra, 2008, 137-138). Aunque, cabe destacar que, en general la comunicacién
de informaciones sobre RSC a través de la publicidad acostumbra a ser
problematica (Dawkins, 2004), ya que el uso de la publicidad para comunicar la
RSC de una organizacién ha sido considerado de mal gusto por algunos
consumidores (Schultz y Morsing, 2003). Asi mismo, lllia, Rodriguez, Gonzalez y
Romenti (2010) sefalan también, que los académicos que estudian la
comunicacion de la RSC a través de la publicidad, afirman que el publico a
menudo critica este tipo de campafias, acusando a las compafiias de hacer uso

de los problemas sociales en beneficio del negocio.

% Guia de la Global Reporting Initiative que establece una serie de principios, criterios y pardmetros
para la elaboracidn de informes de sostenibilidad.
%7 “Es una herramienta tradicional de relaciones publicas que suele definirse como la obtencion de
espacio editorial no pagado, es decir, presencia en los medios no como publicidad sino en forma de
informacion.” (Villagra, 2008, 135)
% para saber con detalle en gué consiste cada una de ellas, véase anexo 13: Tipos de publicidad
utilizados para divulgar la RSC.
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Webs corporativas. lllia et al. (2010, 87) afirman que “los académicos que
estudian el uso de la web para comunicar la RSC (Esrock y Leichty, 1998, Ku et al.,
2003, Birth et al., 2008) resaltan el potencial de la web para informar al publico
sobre lo que la companiia realiza en RSC.” En esta linea, autores como Esrock y
Leichty (2000) o Maignan y Ralstom (2002) resaltan la creciente importancia que
esta adquiriendo la web corporativa en la comunicacién de la RSC. Y es que en
relacion a otros medios internet presenta un bajo coste y un espacio ilimitado
(Gémez, 2012). A diferencia de otros canales, la web corporativa permite explicar
con un alto nivel de detalle la totalidad de la estrategia de RSC de una compaiiia,

y no Unicamente de una parte concreta de ésta.

Redes sociales online. La red social, definida por Castellé (2010, 65) como “un
grupo de personas que tienen algo en comun y es por ese algo por lo que se
conocen y se agrupan para interactuar y estar en contacto”, es la esencia de lo

que conocemos como redes sociales online (Facebook, Twitter, etc.), cuyas

“ n

funciones son definidas por Orihuela® como las tres “ces”: cooperacion,
comunicacion y comunidad, de especial interés para fomentar Ila
bidireccionalidad en la comunicacion de la RSC.

Por otra parte, investigaciones como el Estudio Top Tendencias 2013 de IAB
Spain’® que afirma que 8 de cada 10 internautas utilizan los medios sociales, o el
IV Estudio anual en Redes Sociales elaborado por IAB Spain en conjunto con
Elogia71 que afirman que en el afio 2012 el 79% de los internautas espafioles
fueron usuarios de redes sociales, avalan el creciente interés de los ciudadanos
por estos medios, que se presentan como una oportunidad para comunicar la

RSC por parte de las empresas.

% Orihuela (2005). Apuntes sobre redes sociales. Disponible en:
www.ecuaderno.com/2005/07/19/apuntes-sobre-redes-sociales/ Gltima revisién 23/08/2015

% |aAB Spain Research (2011). Observatorio del Mercado Laboral de los profesionales del marketing, la

comunicacion y publicidad digital. Disponible en: www.slideshare.net/aracelicastello/informe-

observatorio-mercado-laboral-iab-spain-junio-2011 dltima revision 23/08/2015.

M 1AB Spain y Elogia (2013). /V Estudio anual Redes Sociales. Disponible en:
www.slideshare.net/elogia/cuarto-estudio-redes-sociales-iab-elogia Gltima revisién 23/08/2015.
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3.3.3.6. Feedback

Comenzamos este apartado con la definicion de feedback que proponen Blundel e
Ippolito (2008, 143), quiénes lo definen como el conjunto de “mensajes que las
organizaciones o los individuos que trabajan para ellas, reciben de los stakeholders
como respuesta a los mensajes y actividades de las propias empresas”. Por lo que
entendemos esta fase de feedback como la de conocer qué piensan y qué opinién
tienen de las acciones de la RSC de la empresa sus diferentes publicos. En definitiva, se

trata de conocer la valoracion que realizan los stakeholders de la RSC de la compaiiia.

En este sentido, el feedback o retroalimentacion se presentan como una fase
importante en la gestion de la RSC, ya que, tal y como afirma Fernandez (2013, 174),
permite obtener informacion valiosa del entorno, los clientes, los empleados y otros

stakeholders, que resulta de utilidad para implantar una proxima estrategia.

En relacidn a los mecanismos existentes para realizar este feedback, Roeder (2013),
destaca cuatro: encuestas, entrevistas, grupos de discusion y discusiones o reuniones
informales. Por su parte, Maignan, Ferrell y Ferrell (2005), clasifican en dos vias las
diferentes técnicas de obtencion del feedback de los stakeholders. Por un lado, la
evaluacion de los diferentes grupos de interés sobre las practicas de RSC de la empresa
se puede realizar a través de encuestas de satisfaccién o de reputacién, ya sean
dirigidas a publicos internos o a publicos externos. Por otro lado, la percepcion de los
diferentes stakeholders sobre las contribuciones de la empresa en materia de RSC se
pueden obtener a través de métodos cualitativos como entrevistas en profundidad a
inversores, lideres de la comunidad u ONG’s, entre otros. Estas entrevistas, permitirian
la obtencién de diferentes enfoques, destacando aquellas dreas que requieran de

mayores mejoras.

Es importante conseguir esta retroalimentacidén, ya que puede permitir identificar
nuevos grupos de interés y revelar nuevas expectativas. Recordemos que las practicas
de RSC son acciones destinadas a cumplir los intereses de los stakeholders, por lo que
es esencial medir constantemente su evolucién e integrar los cambios necesarios en el

plan de RSC.
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3.3.4. Perfil profesional encargado de gestionar la RSC

Acabamos el capitulo de la gestidn de la RSC analizando el perfil profesional encargado
de ella, dado que la gestidon de la RSC, como todo proceso de gestién, requiere de un
responsable que la lleve a cabo. Citando a Forética (2008, 10), la alta direccién

nombrard un responsable de gestion de la RSC, cuyas funciones seran:

- Velar por el cumplimiento, seguimiento y coordinacion del Sistema de Gestidn
Etica y Socialmente Responsable.

- Coordinar el Comité de Gestién Etica 'y RSC.

- Presentar al Comité la propuesta de plan, el inventario de iniciativas de RSC, el
modelo de relacién y didlogo con los grupos de interés y la categorizacion de
riesgos legales, sociales y ambientales.

- Asesorar a la Direccién, al Comité de Gestidn Etica y RSCy a los responsables de
las areas de gestidn, sobre los aspectos que considere relevantes para el

cumplimiento de los objetivos y metas.

De modo que, resulta imprescindible definir quién va a ser la figura responsable, asi
como “la situacién del departamento o drea de gestién dentro de la estructura

organica de la organizacion” (Marin, 2008, 126).

Con respecto a este tema, Argenti (2014, 293) afirma que aunque la RSC “se puede
gestionar desde diversas areas de una organizacion —desde departamentos de
recursos humanos, desarrollo de negocio, comunicacién corporativa o desde un area
especifica de gestion— los responsables de comunicacion deben implicarse
activamente en la difusién de esas acciones para garantizar su coherencia e

integracidn en la estrategia global de comunicacion y gestidn de la reputacion”.

Autores como Morales (2006), Costa (2012), Mut (2013b) y Villagra (2015) van mas alla
y defienden la figura del director de comunicacién, como el responsable de la gestidon
de la RSC. El punto de partida de esta idea es que, como ya se ha explicado
anteriormente, la RSC forma parte de los valores intangibles de las compaiiias, por lo
gue la persona y el departamento responsables de la gestidn de los valores intangibles

de la organizacidn, se presentan como la figura y el drea mas adecuadas para gestionar
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la RSC. Esta persona es el director de comunicaciéon y el area el Departamento de

Comunicaciodn, ya que, citando a Morales (2006, 39):

“Hablar de gestionar la comunicacion implica basicamente, hablar de la gestién de
valores intangibles como: gestionar la marca; la imagen corporativa; la reputacién
corporativa; la responsabilidad social de las empresas; la cultura corporativa y el
cambio cultural de las organizaciones; la comunicacién interna y la comunicacién de
crisis; la claridad, la trasparencia y credibilidad de las informaciones; la identidad vy la
gestidn del conocimiento.”

La figura del dircom’? ha evolucionado en las ultimas décadas, y con ella, su objeto de
planificacion que ha pasado de ser en un inicio el producto, posteriormente la marca,
para finalmente llegar a los valores intangibles (Mut, 2006; Casado, Méndiz y Pelaez,
2013). Ya en el afio 2006, Lépez (2006, 175) afirmaba que “la gestion de los intangibles
es una de las principales actividades” de los profesionales de la comunicacién. Y en
2007, Villafafie en su informe sobre la Comunicacion empresarial y la gestion de los
intangibles en Espafia y Latinoamérica, proponia definir la nueva filosofia que inspira la

comunicacién empresarial como la «gestion intangible»”>.

En esta linea, un estudio realizado en 2010 por la Escuela de Organizacién Industrial”*

destaca que a las funciones mds tradicionales del dircom, como la comunicacién
externa e interna, se ha sumado la gestiéon de valores intangibles como la marca, la
reputacién, la RSC o la imagen. Y es que el responsable de comunicacion estd cada vez
mas dedicado a “definir la estrategia, gestionar los intangibles y ser parte de la Alta

Direcciéon” (Dircom, 2010, 26). En palabras de Mut (2013a, 891):

“La empresa se manifiesta y es conocida, y en su grado maximo provoca simpatia,
respeto y admiracion, a través de tres discursos:

- Sus acciones.
- Su producto o servicio.
- Su comunicacion.

72 Acrénimo de director de comunicacion

7 Villafafie (2007, 193).

*EOI (2010). Disponible en
www.eoi.es/sc/webeoi/publicaciones/Nuevosmodelosgestioncomunicacion 2010.pdf dltima revisién
20/02/2016
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Por lo tanto, ya no sirve un dircom que tan solo trabaje en el discurso de Ia
comunicacion. Su ambito ha de abarcar los tres discursos, porque son estos tres los
gue construyen la reputacién de la organizacion.

El dircom es el estratega de las cuestiones intangibles que agregan valor diferencial a la
organizacién en estos tres discursos, ya no es el técnico que maneja tan solo el
discurso de la comunicacion, ahora tiene nuevas responsabilidades, justificadas por un
nuevo escenario en el que hay que aprender a actuar de forma eficiente.”

En resumen, la figura del dircom se define como la del responsable de “planificar,
dirigir y coordinar todas las actividades de comunicacion y los intangibles
empresariales” (Madrofiero, 2008, 22). Dicho de otro modo, el director de
comunicacidn es un estratega gestor de los intangibles, cuya figura es transversal en la
organizacién y cuya tarea es crear valores (Mut, 2011). Es en este rol de gestor de
intangibles, donde se enmarca la gestidon de la RSC como responsabilidad del director

de comunicacion.

También es importante sefialar, como explica Villagra (2015, 68), que ubicar la gestion
de los valores intangibles dentro del Departamento de Comunicacién puede resultar
controvertido para algunos. Esto sucede porque entienden que de este modo su
gestidn puede reducirse a algo cosmético desvinculado de la estrategia de la empresa,
afirmacion que podria ser cierta en empresas cuyo dircom se encarga Unicamente de
las funciones tradicionales de relacién con los medios y gestién de la comunicacidn
corporativa. No obstante, el rol de la comunicacion en las organizaciones esta
cambiando y adquiriendo cada vez mayor importancia en la estrategia corporativa.
“Desde esta perspectiva el dircom es el encargado de favorecer las relaciones entre la
empresa y sus grupos de interés, identificar las principales demandas internas y

externas y alinear todo ello en los valores y la cultura de la empresa” (ibidem, 68).

No obstante, no podemos obviar que, en la actualidad existe un debate abierto en el
que algunos autores se preguntan si debemos empezar a pensar en una nueva figura
gue se encargue exclusivamente de “la creacion, definicion y gestion de los valores
(intangibles) en relacion con el entorno social que ocupa la empresa” (Benavides,
2015, 113). Este mismo autor expone el argumento que lleva plantearse esta cuestion,

del siguiente modo:
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“La ética se ha convertido en juez y parte pero todavia sin dar solucidén al hecho de
construir definiciones precisas y todo ello frente a problemas también poco
formulados; y, en ese sentido, la RSE o RSC se situa en una incdmoda situacién
intermedia que debe dar razén y poner en relacion dos areas todavia muy
distanciadas: el dmbito de actuacion propio de la empresa y los valores que ésta dice

”

defender y asumir tanto en relacion a sus marcas como a su propia naturaleza
(ibidem, 119).
En otras palabras, estos autores defienden que la RSC engloba “muchos temas que no
afectan directamente a la comunicacidn, sino a cuestiones puramente epistemolégicas
que se relacionan con lo que empresa debe ser y no lo es todavia” (ibidem, 119), por lo
que, proponen alejarse de la figura del dircom como gestor de la RSC y crear la figura

de un responsable de RSC, que Unicamente gestione este intangible.

Este nuevo perfil profesional denominado dirse, “representa a aquellas personas que
desempeiian la funciéon de direccién de Responsabilidad Social, Responsabilidad
Corporativa o Sostenibilidad en una organizacién de cualquier naturaleza” (Fernandez
et al., 2014a). En este sentido, su rol profesional se situa “mas alld de lo meramente
operativo, con un evidente calado estratégico ayudando a construir una visién global

III

de la empresa en su conjunto y de su relacidon con el entorno social” (Rodriguez y

Cortés, 2015).

Siguiendo este enfoque, en el afio 2013 nace DIRSE, la Asociacion Espafola de
Directivos de RSC, cuyo objetivo es “conocer, definir y delimitar el estado de la

E1175

profesidn de los directivos de la RS en nuestro pais.

No obstante, se trata de una figura profesional muy joven, poco conocida y menos
investigada, que estd comenzando a desarrollarse’®. Razén por la cual, en la actualidad
todavia no existe un perfil claro en cuanto a su cometido y ubicacién en el organigrama

de la organizacién.

> www.dirse.es/quienes-somos ultima revisién 24/08/2015

e Segun un estudio realizado por DIRSE, la antigliedad en la funcion de RSE es de entre 4 y 10 afios en el
53% de los casos. Fuente: (Fernandez et. al., 2014b, 35)
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4.1. Contextualizacion del caso

El estudio del caso de Unilever comienza con una pequeiia contextualizacion elaborada
a partir de una revision documental. En los proximos apartados se presenta a la
companfia estudiada, tanto a nivel internacional como nacional, con el objetivo de

facilitar la comprensién del posterior analisis de resultados.

4.1.1. La multinacional Unilever

Unilever es una de las principales compaiiias de gran consumo a nivel mundial. Se trata
de una multinacional anglo-holandesa que opera en mas de 190 paises en los sectores
de la alimentacidn, el cuidado del hogar, la higiene personal y purificadores de agua
(en determinados paises como Bangladesh, China, India o Sri Lanka). Para ello
comercializa sus mdas de 400 marcas, entre las que se encuentran marcas lideres

mundiales como Lipton, Knorr, Dove, Axe, Hellmanns, Magnum, Flora o Rexona.”’

Logotipo de Unilever

La compaiia cuenta con una plantilla de mas de 172.000 trabajadores en todo el
mundo, para poder ofrecer sus productos que son utilizados por dos mil millones de

trabajadores cada dia.”®

La visién de Unilever es “trabajar para crear un futuro mejor cada dia”. Inspirando a las

personas para que hagan pequefias acciones que contribuyan a conseguir una gran

diferencia para el mundo, bajo el lema “pequefias acciones, hacen la diferencio:”.79 Para

77 www.unilever.com dltima revisién 30/03/2015.

78 ,
Ibidem.

79 . .. e . ez
www.unilever.es/conocenos/nuestravision ultima revisién 30/03/2015.
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conseguirlo trabajan constantemente para que su portafolio contribuya a satisfacer las
necesidades diarias de las personas con marcas que les ayuden a sentirse bien, a tener
mejor aspecto y a sacarle mds partido a la vida de una forma sostenible.®® Actuando
siempre bajo los valores de la compafiia: integridad, responsabilidad, respeto y espiritu

pionero.81

El propdsito corporativo de Unilever, que orienta a la compafiia en su enfoque de
negocio, se define como “el propdsito de satisfacer las necesidades diarias de las
personas en todo el mundo, anticiparnos a las aspiraciones de nuestros consumidores y
clientes, y responder de manera creativa y competitiva con productos y servicios de

marca que mejoren la calidad de vida”®.

Para cumplir su propésito y tener éxito a
largo plazo, la multinacional cuenta con un Cédigo de Principios del Negocio en el que
se describen las normas que deben respetar todos los empleados de la compaiiia. Ver

figura 24.

Figura 24: Cédigo de Principios del Negocio de Unilever.

Cddigo de Principios del Negocio de Unilever

Empleados: Unilever estd comprometida con la diversidad en un ambiente laboral donde existe la
confianza y el respeto mutuos, y donde todos se sienten responsables por el desempefio y la
reputacion de nuestra empresa. Buscaremos, contrataremos y promocionaremos a los empleados
basandonos exclusivamente en las calificaciones y capacidades necesarias para el trabajo que se va a
realizar. Nos comprometemos a ofrecer condiciones laborales seguras y saludables para todos los
empleados y no emplearemos ningun tipo de trabajo forzado, obligatorio ni infantil. Estamos
comprometidos a trabajar junto con los empleados para desarrollar y mejorar las competencias,
actitudes y capacidades de cada individuo. Respetamos la dignidad de las personas y el derecho de los
empleados a asociarse libremente. Mantendremos una buena comunicacién con los empleados a
través de las herramientas de comunicacidén y consulta de la compaiiia

Consumidores: Unilever tiene el compromiso de brindar productos y servicios de marca que ofrecen
valor en términos de precio y calidad en forma consistente, y que son seguros para utilizarlos para lo
que fueron creados. Los productos y servicios se rotulan, publicitan y comunican de forma adecuada.

Accionistas: Unilever realiza sus operaciones conforme los principios de buen gobierno corporativo
aceptados en el ambito internacional. Facilitamos a todos nuestros accionistas informacion oportuna,
regular y fiable sobre nuestras actividades, estructura, situacion financiera y desempefio.

Socios del negocio: Unilever tiene el compromiso de establecer relaciones mutuamente beneficiosas
con sus proveedores, clientes y colaboradores comerciales. En nuestros tratos comerciales, esperamos

8 \www.unilever.es/conocenos/unileverespana/presentacion/ 30/03/2015.

® Fuente: Clase de Ana Palencia (dircom Unilever Espafia) en el master en Direccién de Comunicacion
Empresarial e Institucional de la UAB el dia 10/12/2014.
8 www.unilever.es/conocenos/propositoyprincipios/nuestroproposito/ Gltima revisién 30/03/2015.
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qgue nuestros colaboradores adopten principios empresariales coincidentes con los nuestros.

Participacion en la comunidad: Unilever se esfuerza en ser un ciudadano corporativo comprometido
como parte integrante de la sociedad, en cumplir con sus responsabilidades para con las sociedades y
las comunidades donde tenemos operaciones.

Actividades publicas: Se alienta a Unilever para que promueva y defienda intereses comerciales
legitimos. Unilever coopera con los gobiernos y otras organizaciones, ya sea en forma directa o a
través de organismos tales como las asociaciones comerciales, en el desarrollo de propuestas de ley y
otras reglamentaciones que puedan afectar a los intereses comerciales legitimos. Unilever no respalda
a partidos politicos ni tampoco contribuye para financiar a grupos cuyas actividades estan destinadas a
promover intereses partidistas.

El medio ambiente: Unilever tiene el compromiso de mejorar continuamente la gestiéon del impacto
ambiental de sus actividades y de desarrollar un negocio sostenible como meta a largo plazo. Unilever
colabora con diferentes organismos para promover el cuidado del medio ambiente, aumentar la
comprensién de los aspectos ambientales y promover las buenas practicas.

Innovacion: En nuestro proceso de innovacion cientifica para satisfacer las necesidades de los
consumidores, respetaremos las inquietudes de éstos y de la sociedad. Trabajamos basandonos en la
ciencia demostrada, aplicando estrictas normas de seguridad del producto.

Competencia: Unilever cree en la competencia dura pero justa, y apoya el desarrollo de leyes
apropiadas sobre esta materia. Las empresas y los empleados de Unilever realizan sus operaciones en
conformidad con los principios de competencia justa y con todas las reglamentaciones aplicables.

Integridad del negocio: Unilever no entrega ni recibe, ni directa ni indirectamente, sobornos u otras
ventajas indebidas para obtener ganancias comerciales o financieras. Ningun empleado puede ofrecer,
entregar o recibir ningiin obsequio o pago que constituya un soborno o que pueda interpretarse como
tal. Se debe rechazar inmediatamente toda solicitud u ofrecimiento de un soborno, y se debe informar
de inmediato a la direccion. Los registros de contabilidad y la documentacion de apoyo de Unilever
deben describir y reflejar en forma exacta la naturaleza de las transacciones subyacentes. No se
establecera ni se mantendra ninguna cuenta, fondo o activo no revelado o no registrado.

Conflictos de intereses: Se espera que todos los empleados de Unilever eviten realizar actividades
personales y tener intereses financieros que pudieran entrar en conflicto con sus responsabilidades
para con la compaiiia. Los empleados de Unilever no deben buscar obtener un beneficio para ellos
mismos o para otras personas mediante el uso indebido de sus cargos.

Fuente: Web de Unilever®®

8 www.unilever.es/conocenos/propositoyprincipios/codigodeprincipios/ Gltima revisién 30/03/2015.
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4.1.2. Historia de Unilever

Unilever nace de la fusién de las empresas de margarina Unie y jabones Lever, por lo
que su historia se remonta a finales del siglo XIX cuando Jurgens y Van den Bergh
lanzan al mercado la margarina y William Lever comienza a producir su jabdn

Sunlight.®

Al inicio de la década de 1870, las empresas familiares holandesas Jurgens y Van den
Bergh productoras de manteca, se interesan por un nuevo producto denominado
margarina que se podria producir para el consumo masivo como un sustituto
alternativo a la mantequilla y mas accesible. Es asi como en 1872 abren, en Holanda,
sus primeras fabricas destinadas a la produccién de margarina. Posteriormente, en
1927, estas dos empresas se fusionan dando lugar a la compaiia Margarine Unie. Un
afio después Margarine Unie adquiere el grupo franco-holandés Calvé, marca que en la

actualidad forma parte del portafolio de Unilever.

Mientras tanto, en 1884, una empresa familiar inglesa dirigida por William Lever,
comienza a producir el producto Sunlight, un nuevo tipo de jabén hecho con aceite de
copra o de corazén de pino que crea mas espuma que los jabones tradicionales
elaborados a partir de grasa animal. Unos afios después, en 1899 introduce en el
mercado Escamas Sunlight, un producto para la limpieza del hogar, seguido en 1904
por el lanzamiento de Vim, otro producto destinado a facilitar las tareas del hogar. En
el afio 1911 Lever Brothers construye en Port Sunlight su primer laboratorio dedicado
a la investigacion. Y en 1926, la compania lanza una campafia denominada “Manos
Limpias”, con el objetivo de ensefiar a los niflos sobre la suciedad y los gérmenes y

alentarlos a lavarse las manos antes de las comidas y después de la escuela.

Y llegamos al uno de enero de 1930, fecha en la que se constituye de manera oficial
Unilever a partir de la unidon de Margarine Unie y Lever Brothers, lo que representa
una de las fusiones mas grandes de la época. Comienza oficialmente la historia de

Unilever, de la cual se pueden destacar los siguientes acontecimientos:

# La documentacién para la redaccidon de este apartado ha sido a través de
www.unilever.es/conocenos/nuestrahistoria/ tltima revision 30/03/2015.
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- En la década de 1940, durante los bombardeos de la Segunda Guerra Mundial
en Londres, camionetas del jabén Lifebuoy equipadas con duchas calientes,
jabdn y toallas, ofrecen a los londinenses un servicio gratuito de lavado de

emergencia.
- En 1948 Unilever llega a Espaiia.

- En 1956 Unilever establece en Holanda un grupo de investigacion en materia
de nutricidon. En la década de los 80 este centro se convertird en el Unilever

Health Institute.

- En el afio 1962, a raiz de la peticidon de la comunidad médica de desarrollo de
un producto alimenticio que reduzca el colesterol, Unilever lanza la margarina

Flora.
- En 1971 Unilever adquiere Lipton, empresa de tés.
- En 1973 se adquiere la compaiiia espafiola de helados Frigo.

- En 1977 Unilever cuenta con 200 oficinas y fabricas en las que emplea a casi

177.000 personas en los nueve paises que conforman la CEE.

- Durante la década de los 80 la compaiiia lanza nuevos productos que se
convertiran en algunas de sus marcas mas conocidas a nivel global: Axe,
Magnum y Viennetta. También relanza Dove en Europa. Durante estos afos

adquiere Chesebrough-Pond’s, propietaria de marca Pond’s.

- En la década de 1990 Unilever adquiere un nuevo enfoque y reestructura su
negocio en cuatro dreas centrales: cuidado del hogar, cuidado personal,
alimentos y productos quimicos especiales. Durante esta misma década, la
compaiiia establece un programa de agricultura sostenible, se compromete a
abastecerse de pescado a partir de fuentes sostenibles y en 1995 publica su

Cédigo de Principios de Negocio.

- De la década de los 2000, destaca la adquisicién de otras compaiiias por parte

de Unilever, entre las que se encuentran Bestfoods (Hellmann’s) y Ben & Jerrys.
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También destaca el lanzamiento de Flora ProActiv, una margarina con esteroles
vegetales que reduce el colesterol y que se convierte en el primer alimento
funcional de reduccién del colesterol que obtiene la aprobacién de la FDA
(Food and Drug Administration) y la UE de acuerdo al reglamento de nuevos
alimentos e ingredientes alimenticios 258/97. Durante estos afios también se
sigue trabajando la sostenibilidad, de hecho en el afio 2002 lanzan la

Sustainable Agriculture Initiative que promueve practicas agricolas sostenibles.

4.1.3. Unilever Espaia

Tal y como se ha apuntado anteriormente, Unilever llega a Espafia en el afio 1948.
Desde ese momento los productos de la empresa son utilizados por las familias
espafiolas, dando lugar a la actual cartera de marcas de la compaiiia en los sectores de
la alimentacién, cuidado del hogar e higiene personal que se puede observar en la

figura 25.

Figura 25: Marcas de Unilever comercializadas en Espafa.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de web Unilever®

Para llevar a cabo su actividad econdmica en nuestro pais, Unilever Espafia cuenta con
una oficina central situada en Viladecans (provincia de Barcelona) y una factoria en
Leioa (provincia de Vizcaya) en la que se fabrican margarinas, mahonesas, kétchup y
salsas varias. La plantilla de la compafia esta formada por unas 850 personas86 y

cuenta con un érgano de direccién® cuya composicidn se muestra a continuacion:

& www.unilever.es/our-brands/index.aspx Gltima revisién 30/03/2015.

¥ Fuente: Clase de Ana Palencia (dircom Unilever Espafia) en el master en Direccién de Comunicacion
Empresarial e Institucional de la UAB el dia 10/12/2014.
8 www.unilever.es/conocenos/unileverespana/estructura/default.aspx Gltima revisién 30/03/2015.
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Presidencia

Presidente Ejecutivo: Jaime Aguilera

Directores de negocios
Director del negocio de Helados (OOH): Xavier Mon

Directora de Food Solutions: Angels Solans

Directores funcionales
Director Ventas: Igor Unzalu
Director Financiero/IT: Paulo Garcia
Directora Recursos Humanos: Yolanda Menal
Director Logistica: Luca D’Ambrosio

Directora de Comunicacion: Ana Palencia
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4.2. Desarrollo del trabajo empirico

4.2.1. Analisis entrevistas enfocadas

En el presente punto se expone el analisis de contenido de las entrevistas enfocadas.
A partir del analisis de contenido de las once entrevistas realizadas, se extraen los
resultados finales en funcidon de las categorias de andlisis que se presentan en el Ultimo

apartado de este capitulo.

4.2.1.1. Analisis de contenido. Entrevista a Ana Palencia (Directora de Comunicacion

y RSC de Unilever Espaiia)
a) Conciencia social en los origenes de Unilever

La historia de Unilever comienza en 1890 con la fusién de dos empresas

comprometidas con la sociedad: Unie y Lever.

Unie era un fabricante de margarinas que lanzd este producto con el objetivo de
ofrecer a la sociedad francesa un sustituto a la mantequilla, producto que en aquella
época no estaba al alcance de todos los bolsillos. La margarina se presenté como un

producto alternativo mas barato y saludable.

Por su parte, Lever comercializaba las pastillas de jabén que curaban las heridas de
guerra de los soldados de las tropas de la segunda guerra mundial, al utilizarse como

antiséptico. La paloma de la paz, como simbolo de Dove, proviene de esta época.

Este compromiso social, que ya se vio en la creacién de una margarina adaptada a los
bolsillos de todos los consumidores, sigue siendo una de las estrategias que se aplican
en la actualidad en Espana lanzando productos en formatos mas pequefios u otras

marcas mas asequibles para todos los consumidores.
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b) Lanzamiento del Plan Unilever para una Vida Sostenible

En el afio 2009, se incorpora a la empresa Paul Polman, el actual presidente mundial
de Unilever, y presenta la nueva visién de Unilever: doblar el tamafio de la compafiia
(pasar de una facturaciéon de 40.000 millones de euros en 2009, a llegar a facturar
80.000 millones de euros), reduciendo el impacto medioambiental e incrementando

de manera positiva su impacto social.

“Es decir yo voy a crecer, pero haciendo las cosas bien. El resumen es un poco «hacer
el bien, haciéndolo bien».”

El afio 2009 es un afio de diagndstico, de conocer qué esta realizando la compaiiia en
materia de RSC en los 190 paises en los que opera, ya que la compaiiia realiza
diferentes iniciativas, pero sin un orden global que las enmarque. Después de este
diagnodstico, en 2010, Paul Polman decide poner orden en la RSC que realiza la
compania y lanza el Plan Unilever para una Vida Sostenible, centrado en unos pilares
alineados con el proyecto empresarial de Unilever. Durante la presentacién del Plan
Unilever para una Vida Sostenible, Paul expone el compromiso adoptado por la
companfia para alcanzar los tres grandes objetivos propuestos para el afio 2020, asi
como la monitorizacién y reporte anual a realizar de los compromisos, objetivos y

avance del plan para todos los stakeholders de la compaiia.

c) Los tres pilares del Plan Unilever para una Vida Sostenible

El Plan Unilever para una Vida Sostenible se asienta en tres pilares: salud y bienestar,
medioambiente y calidad de vida. Cada uno de ellos presenta sus respectivos objetivos

genéricos, asi:

- En el pilar de salud y bienestar, el objetivo es ayudar a que mil millones de
personas tomen accidén para mejorar su salud y su bienestar.

- En medioambiente, el objetivo es reducir a la mitad la huella medioambiental
de los productos Unilever.

- En calidad de vida, el objetivo es que el 100% de las materias primas

procedentes de la agricultura sean sostenibles.

153
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



d) Aterrizaje del Plan Unilever para una Vida Sostenible en los diferentes paises

Para cada uno de los tres pilares, se realizan diferentes iniciativas, que varian en
funcién del pais, atendiendo a las necesidades del entorno. A modo de ejemplo en el
pilar de salud y bienestar, Espana y la India presentan dos iniciativas muy dispares,
adecuadas cada una de ellas a su contexto. En el caso de Espafia, se ha detectado la
existencia de un problema de salud cardiovascular, mas del 50% de la poblacién tiene
el nivel de colesterol elevado. Ante esta problematica Unilever Espaiia se compromete
a crear conciencia en la sociedad espafiola de la importancia y los efectos de esta
enfermedad. Otro ejemplo es el caso de la India. Este pais presenta un problema de
mortalidad infantil debida a enfermedades como diarreas e infecciones respiratorias,
causadas por falta de higiene, problematica que en Espana no existe ya que es comun
lavarse las manos después de ir al bafo, evitando un foco de intoxicacién bacteriana.
Ante esta situacion, Unilever realiza una campana de educacion sobre el lavado de las
manos con jabdn después de ir al bafio. De esta manera se reduce en un 25% el riesgo
de enfermedades respiratorias y diarreas. Posteriormente, cada pais contabiliza el

impacto de sus acciones.

e) Reporte mundial de RSC

Unilever cuenta con un modelo de reporte mundial basado en un scorecard (cuadro de
mando integral), una especie de hoja Excel con los diferentes objetivos, que cada pais

rellena. Con la suma de los datos de todos los paises se consigue el reporte global.

El reporte se realiza a través de unos high impact hits (h&h), los hitos de mas alto
impacto establecidos. Estos, que varian en funcién del pais son determinantes a la
hora de establecer las diferentes acciones que cada pais realiza para contribuir al Plan

Unilever para una Vida Sostenible.

Estos reportes estan estructurados en los tres pilares del plan Unilever para una Vida
Sostenible (salud y bienestar, medioambiente y calidad de vida), que a su vez son
subdivididos en distintas lineas de actuacion. A modo de ejemplo, salud y bienestar se
divide en las sub-categorias de salud e higiene y en nutricion, o la reduccion del
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impacto medioambiental que se divide en las sub-categorias de gases de efecto
invernadero, agua y desperdicios. Estas sub-categorias se dividen a su vez, en un total
de 50 indicadores a través de los que se mide la evolucién mundial del Plan de Unilever
para una Vida Sostenible. Aunque no todos los paises aplican en los 50 indicadores.
Pongamos por caso Espaiia, que no aplica el indicador de uso de soja proveniente de

agricultura sostenible, ya que en nuestro pais Unilever no utiliza soja.

El resultado es un documento anual, con los mismos criterios e indicadores
establecidos cada afio, en el que se presenta la evolucién de Unilever en la
consecucion de los objetivos marcados. A modo de ejemplo, en el 2011 Unilever habia
conseguido que el 24% de sus materias primas, provenientes de la agricultura, fueran

sostenibles, actualmente estan en un 48%.

f) Lanzamiento de la estrategia europea de Unilever en materia de RSC

En el afio 2010 se crea la figura de un responsable que lidere la sostenibilidad de
Unilever en el marco europeo. Esta figura es ocupada por Ana Palencia, quien, ese

mismo afio, crea la estrategia europea de sostenibilidad para Unilever en Europa.

Esta estrategia europea se ha elaborado a partir de los inputs recibidos de los
diferentes paises, asi como de un analisis del entorno europeo actual, y buscando la

alineacidén con el proyecto empresarial:

“Ha sido un poco: écudles son los problemas en el entorno europeo? ¢Qué estd
pasando? ¢Qué cosas podemos hacer nosotros y que esté alienado con el negocio? ¢éEn
qgué podemos contribuir?”

g) Lineas de actuacion de la estrategia europea de Unilever en materia de RSC

La estrategia europea de RSC de Unilever se basa en cuatro grandes lineas de
actuacidn, que cubren los tres pilares del Plan Unilever para una Vida Sostenible. Estas

son:
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- Healt heart: Engloba aquellas acciones enfocadas a concienciar a la poblacion
sobre la importancia de controlar el nivel de colesterol y a ayudar a reducirlo.
Esta linea de actuacion se realiza bajo la marca Flora ProActiv. Se enmarca en el

pilar de salud y bienestar del Plan Unilever para una Vida Sostenible.

- Cost and waste: Reducciéon de costes y desperdicios en toda la cadena de valor,
promoviendo el reciclado y la reutilizacién de envases y materiales. Se enmarca

en el pilar de medioambiente del Plan Unilever para una Vida Sostenible.

- Agricultura sostenible: Trabajar para que las materias primas procedentes de la
agricultura sean sostenibles. Se enmarca en el pilar de calidad de vida del Plan

Unilever para una Vida Sostenible.

- Feet on the street: Con el objetivo de reducir el paro juvenil en Europa, se
plantea un modelo de negocio de venta de helados en espacios publicos que
permita ofrecer empleo a gente joven. Este proyecto se lidera desde Espaiia,
pais asignado para pilotarlo. Se enmarca en el pilar de calidad de vida del Plan

Unilever para una Vida Sostenible.

A parte de estas cuatro lineas de actuacién, comunes en toda Europa, cada pais realiza

sus propias iniciativas a nivel local.

h) Aterrizaje del Plan Unilever para una vida Sostenible en los diferentes paises

La estrategia europea en materia de RSC ha sido explicada por Ana Palencia a todos los
paises, asegurandose que llega a toda la organizacién y que los diferentes empleados
la conocen y saben cdmo se materializa en sus estrategias locales. El objetivo es que
los trabajadores de los diferentes paises europeos abracen esta estrategia y adquieran
un compromiso con ella, ya que “son los primeros embajadores que tenemos, y tienen
gue hablar de ello”. Se trata, en definitiva, de conseguir un mensaje en materia de RSC
alineado “across Europe”. El alineamiento en el mensaje, en materia de RSC, es

considerado de especial importancia.
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i) Iniciativas en Espaiia: Reduccion del colesterol de Flora ProActiv

Unilever Espafia trabaja en la iniciativa de Flora ProActiv para concienciar a la
poblacion sobre el cuidado del colesterol. Una de las acciones realizadas dentro de
esta incitativa ha sido el Reto de Reduefa, un pequefio pueblo de Espafia que aceptd el
reto de reducir su colesterol y lo consiguié. Esta accién se divulgd en espacios

publicitarios en television.

Otra accion es la creacién del Dia Nacional contra el Colesterol en Espafa, idea
registrada por Unilever. El 19 de septiembre de cada afio, se celebra el Dia Nacional
contra el Colesterol. En torno a ese dia, Unilever presenta estudios sobre el nivel de
colesterol de las familias y los individuos y la influencia del estilo de vida en el nivel de

colesterol.

Las diferentes acciones realizadas en Espafia, muy relacionadas con el consumidor y la
concienciacion de la importancia que tiene reducir el colesterol, estdn repercutiendo
de manera positiva en las ventas de Flor ProActiv, incrementando su penetracién en
los hogares. A nivel mundial, Espafia es el pais en el que las ventas de Flora ProActiv

estan creciendo mas, a un ritmo de crecimiento de doble digito.

j) Iniciativas en Espafia: Agricultura Sostenible de Knorr

En Espafa la iniciativa de Agricultura Sostenible de Knorr se trabaja con Agraz, un

proveedor de tomate situado en Villafranco del Guadiana, provincia de Badajoz.

El primer paso ha sido ensefiarles el cédigo de Knorr de agricultura sostenible que
presenta 11 indicadores. Para poder ser proveedor de Knorr, Agraz audita y certifica
que el cultivo de tomate se realiza de manera sostenible. Entre las practicas de cultivo

sostenible aplicadas por este proveedor destacan:

- Regar unicamente cuando la tierra lo necesita, para lo cual se han implantado
sondas de humedad enterradas a 30 centimetros, que indican cuando necesita

ser regado el campo.
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- Controlar la aplicacion de pesticidas, para reducir las emisiones de CO?.

- Utilizar redes de feromonas con la hormona sexual que atrae a los insectos

para verificar si hay una plaga o no, y reducir asi el uso de plaguicidas.

El 29 de julio de 2014 se realizd un viaje de prensa a las instalaciones y campos de
cultivo de Agraz, donde se mostréd a los periodistas asistentes las prdcticas de

agricultura sostenible realizadas.

Unilever trabaja con los agricultores a nivel mundial para hacerlos mas competitivos.
En el caso espafiol, se ha trabajado en el desarrollo de Agraz, que actualmente exporta
a trece paises de Unilever y produce 185.000 toneladas de tomate para Unilever. Por
otra parte, el modo de trabajar de Unilever exigiendo unas practicas de agricultura
sostenible, produce ahorros en los agricultores, concretamente, la implantacion de las
sondas de humedad en Agraz ha provocado un ahorro de 1.500 millones de litros de

agua por hectdrea al aiio.

Con el objetivo de impulsar las practicas de cultivo sostenible, Unilever cuenta con la
Fundacion Knorr, que dispone de un presupuesto anual de un millén de euros para
financiar nuevos proyectos a los agricultores. La Fundacién financia el 50% de los
proyectos, el otro 50% recae en los agricultores. Para conseguir esa financiacién, los

proveedores deben presentar un proyecto.

k) Iniciativas en Espafia: Soy Frigo®®

La aplicacion de la iniciativa europea Feet on the Street se realiza en Espafia bajo el
nombre Soy Frigo, cuya finalidad es reducir el paro juvenil en Espafia, que estd en
torno al 55%. Para ello, se plantea un modelo de negocio de venta de helados en
espacios publicos que permita ofrecer empleo a gente joven, tanto a estudiantes como
a jovenes en riesgo de exclusion. Unilever les dota de un carrito, bicicleta de Piaggio o

moto con remolque para que puedan realizar la actividad. También se encarga de la

® Durante la realizacién de esta entrevista el proyecto Soy Frigo se denominaba Frigo y tu. En el analisis
de contenido se aplica la denominacidn vigente actualmente: Soy Frigo.
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obtencion de la licencia municipal, asi como de indicar a los jovenes los eventos que se

realizan en el municipio para organizar el recorrido de venta.
El objetivo del afio 2015 es crear 500 puestos de trabajo.

Al ser Espana el pais encargado de pilotar este proyecto y con el fin de que sea
replicable en distintos paises, paralelamente se estd creando un modelo “proven and

repeatable” que sirva como guia para la aplicacién en otros paises.

I) Otras iniciativas en Espafia

Otras iniciativas que se realizan en Espafa en materia de RSC son el Plan Unilever

Comparte y la guia de desperdicios alimentarios.

El Plan Unilever Comparte es la aplicacidén del Plan Unilever para una Vida Sostenible a
una ciudad en concreto, cuya finalidad es mejorar la calidad de vida, salud vy

medioambiente de Viladecans, lugar de |la sede de Unilever Espaiia.

La guia de desperdicios alimentarios se enmarca dentro de la reduccién del impacto
medioambiental. Esta guia fue creada en el afio 2014 por el Comité de Sostenibilidad
de Unilever Espafia. Cuenta con el aval del Ministerio de Agricultura, Alimentacién y

Medio Ambiente.

m) Los partners de Unilever Espaiia en materia de RSC

Para llevar a cabo las diferentes acciones de RSC que se realizan en Espafia, Unilever
cuenta con una serie de partners que les apoyan, no sélo en la ejecucion de las
diferentes acciones, sino también en la creacion. Anteriormente, Unilever pensaba una
accién determinada y se la plantaba al partner en cuestién, no obstante, esto ha
cambiado. Actualmente las acciones son co-creadas conjuntamente entre Unilever y

sus partners.

Entre los partners de Unilever Espafia se pueden citar:
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- La Fundacién de Hipercolesterolemia en la iniciativa de reduccién del colesterol
de Flora ProActiv.
- El ayuntamiento de Viladecans (alcalde, educacidon, medioambiente, servicios

sociales) para el Plan Unilever Comparte.

4.2.1.2. Analisis de contenido. Entrevista a Manel Gomez (Miembro del Comité de
Sostenibilidad de Unilever Espaiia)

a) Estructura y funcionamiento del Comité de Sostenibilidad

El Comité de Sostenibilidad se crea en el afio 2012 y estd liderado por Ana Palencia. En
el momento de la formacidén, se buscaron a diferentes perfiles de conocimiento dentro
de la compaiiia para invitarles a formar parte, quienes de manera voluntaria aceptaron
o no, ya que formar parte de Comité de Sostenibilidad es voluntario. Actualmente es
un equipo multidisciplinario formado por unas 20 personas que representan casi todas

las dreas de la compaiiia: marketing, ventas, finanzas, supply, etc.

El Comité se reune cada mes y medio. Estas reuniones siguen una agenda, primero se
repasa la minuta de la reunién anterior, posteriormente se trabajan los nuevos temas:
Ana Palencia explica lo ultimo que se ha presentado en Europa y los miembros del
Comité que tengan algun proyecto lo presentan. Después se debaten las distintas
iniciativas, detectando fallos y aportando mejoras y nuevas ideas. Una vez acabada la
reunion los miembros del Comité se llevan deberes, tareas que deben realizar de cara
al préximo encuentro. Algunas de estas reuniones se realizan fuera de las oficinas de
Unilever, por ejemplo, en el 2014, una de ellas se hizo en el Salén de la Alimentaria de
Barcelona. Ademas, cada mes y medio se invita a una persona ajena al Comité a asistir

a una reunion para ver como funcionan.
El Comité cuenta con el apoyo del presidente, quien esta interesado en estos temas.

En el Comité también participa gente externa, como una agencia de medios, que

aportan otra vision.
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b) Funciones del Comité de Sostenibilidad
Las funciones del Comité de Sostenibilidad de Unilever se pueden dividir en tres:

- Abordar las principales iniciativas que estan realizando en Unilever Espaia:

o El reto Flora ProActiv de reduccién del colesterol, dentro del pilar de
salud y bienestar.

o La reduccion del uso de agua y otras acciones de cultivo sostenible en
Agraz, dentro del Plan de Agricultura Sostenible de Knorr.

o Frigo y tu, un programa de generacién de empleo para jévenes menores
de 30 anfos que tengan problemas sociales. Se trata de un proyecto
llevado por Ana Palencia con el Ministerio de Empleo. Este proyecto se
quiere extender al resto de Europa.

- Crear, desarrollar y ejecutar acciones de RSC. En el afio 2014, se elabord una
guia de residuos y se organizo la Semana Unilever en Viladecans.

- Animar a la gente a participar en las diferentes acciones de voluntariado.

c) Creacion de iniciativas

Al ser Ana Palencia quien lidera la estrategia de sostenibilidad europea de Unilever,
algunas iniciativas nacen de ella, otras del Comité de Sostenibilidad que funciona a
través de brainstormings. En otras ocasiones Ana acude a las reuniones del Comité con
el borrador de una idea y los miembros del Comité aportan sus sugerencias, acabando

de desarrollar la idea entre todos.

El hecho de que el Comité esté formado por un equipo interdisciplinario de diferentes
departamentos aporta un conjunto diverso de ideas y conocimiento a la hora de
desarrollar las diferentes iniciativas, ya que cada miembro proporciona sugerencias de
mejora desde la dptica del departamento al que pertenece, por lo que se generan

sinergias de trabajo.

“Enseguida que sacas una idea, piensas en el departamento. Luego el de logistica
«Ostras, pues no sé con los camiones, con el CO2... otras este proyecto nos podria ir
bien porque...». Y lo bueno es eso, que de una pequeiia idea, enseguida sale una gran
idea. Y para nosotros es super enriguecedor porque yo que estoy en ventas, me suena
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a chino muchas veces logistica, me suena supply a chino, de lo que estan haciendo. Y al
revés. Entonces cuando empezamos a trabajar entre todos creamos una comunion
muy buena. Y nos entendemos mucho mas. Y recuerdo el otro dia, ahora que tenemos
un proyecto de mercancia por tren y camiones, con el proyecto de Frigo y tu, «<vamos a
buscar herramientas que no tengan emisiones de CO?», otro te explica como funcionan
y tu piensas «entiendo mucho mds la compafiia». Fomenta las sinergias.”

d) Comunicacién del trabajo del Comité a los empleados de Unilever

Los avances del Comité de Sostenibilidad se explican a los empleados de Unilever a

través de una newsletter y en las reuniones plenarias de la compaifiia.

La newsletter es un boletin interno que se envia cada seis meses desde el
Departamento de Comunicacién. En él se informa a los empleados de las decisiones

que se han tomado en el Comité.

La reunidn plenaria es una reunidén que se realiza cada dos meses en un auditorio
cercano a las oficinas, al que acuden los 400 empleados de las oficinas. En estas
reuniones, uno de los puntos del dia es el programa de voluntariado y RSC. Con el
objetivo de hacer participe a toda la compaiiia, Ana o un miembro del Comité explican

lo que se esta realizando desde el Comité de Sostenibilidad.

e) Semana de Unilever

La Semana de Unilever es una accién del afio 2014 creada y ejecutada por el Comité de
Sostenibilidad. La accidén se realizé en 5 o 6 supermercados de la poblacién e
Viladecans. Durante una semana, el 5% de lo recaudado en las ventas de productos de
Unilever realizadas en esos supermercados se destind a la Fundacion Viladecans

Solidaria para cubrir necesidades bdsicas de habitantes de la ciudad.

i.  Planificacidn: La idea surge y se planifica dentro del Comité de Sostenibilidad,
con las aportaciones de los distintos miembros que la componen.

ii. Implementacion: La ejecucion se realiza conjuntamente entre el Comité de

Sostenibilidad, diversos departamentos de Unilever y colaboradores externos.
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El Departamento de Marketing desarrolla la publicidad (carteles y stoppers), el
Departamento de Ventas trabaja el material de animacién en el punto de venta
y habla con los distribuidores para conseguir su colaboracidn, los distribuidores
ceden sus locales, el ayuntamiento facilita la promocién del acto a través del
boletin oficial y carteles.

iii.  Seguimiento y control: Se realiza un seguimiento de las ventas para conocer el
impacto se la accidon. En comparacién con el mismo mes del afio anterior, se ha
producido un incremento de un 20% en las ventas de Unilever en esos 5 o0 6
supermercados.

iv.  Partners: Desataca la colaboracién del ayuntamiento de Viladecanss y los

distribuidores en cuyos locales se realiza la Semana de Unilever.

f) Programa de voluntariado UNIdos

Unilever cuenta con un programa de voluntariado interno. Cada empleado puede
realizar ocho horas de voluntariado anuales dentro de su jornada laboral. Estas ocho
horas pueden ser un dia, o se pueden repartir en diferentes jornadas. Algunas de las

acciones de voluntariado que se realizan son:

- Coaching a jévenes de entre 15 y 17 afos que no han acabado la ESO y estan
realizando un curso de formacién profesional. La Fundacién Exit, en
colaboracién con la Fundacién Can Calderon, realiza unos programas de
cualificacion profesional inicial para jovenes no graduados en educacién
secundaria obligatoria. Dentro de estos programas, unos 15 o 20 voluntarios de
Unilever hacen de coach de uno de estos jovenes. Durante tres meses se
reunen cada viernes con ellos para orientarles, animarles y ayudarles. Durante
estos tres meses, cada viernes de 9h a 14h acuden a las oficinas de Unilever y
se les ensenan los diferentes departamentos, cdmo trabajan, qué realizan, etc.
Al final de esos tres meses realizan un taller de cocina con los cocineros de la

gamma Knorr, en la cocina industrial de Unilever.
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- Colaboracion con la asociacion de nifios con sindrome de down, ASDIVI. Cada
ano realizan diversas acciones con ellos, entre las que destaca un partido de

futbol.
- Reparto de rosas en asilos y residencias el dia de Sant Jordi.

- Cuenta cuentos a nifios hospitalizados.

4.2.1.3. Analisis de contenido. Entrevista a Miguel Marti (Project leader de Soy

Frigo®)

a) El proyecto Soy Frigo

Soy Frigo es la aplicaciéon en Espafa del proyecto europeo Feet on the street cuya
misién es facilitar la insercion laboral de jévenes menores de 30 anos y fomentar el
autoempleo y el emprendimiento. Para ello se plantea un modelo de negocio de venta
de helados en espacios publicos. Espafia y Portugal son los paises pioneros en Europa.
En el afo 2014 se realiza una prueba piloto en ambos paises. En Portugal este
programa es denominado Academia Ola y esta enfocado a estudiantes universitarios,

en Espafia, Soy Frigo se dirige a jévenes en riesgo de exclusion social.

Este proyecto, que se enmarca dentro del pilar de mejorar la calidad de vida del Plan

Unilever para una Vida Sostenible, se articula en tres fases:

- Capacitacion de las personas
- Generacion de empleo

- Seguimiento

Para la capacitacion de las personas se realiza un curso previo de tres dias en que se
les explica a los jévenes cdmo elaborar un curriculum digital, se les ensefa como
promocionar la venta a través de las redes sociales, se les aportan nociones basicas de
técnicas de ventas y gestién de stocks y finalmente se les otorga un certificado de

manipulacion de alimentos.

¥ Durante la realizacién de esta entrevista el proyecto Soy Frigo se denominaba Frigo y tu. En el analisis
de contenido se aplica la denominacidn vigente actualmente: Soy Frigo.
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La generacion de empleo se realiza a través de la venta de helados. Esta actividad
econdmica se puede llevar a cabo a través de distintos canales de venta como ferias y
fiestas patronales, zonas comerciales, playas y zonas de bafio, eventos deportivos,
centros histdricos, parques y jardines, etc. En definitiva en lugares donde haya gente
en momento de ocio. Para llevar a cabo esta actividad, Unilever dispone de cuatro
equipamientos distintos que son cedidos a los jévenes en funcién de la superficie en la
qgue vayan a establecerse. Estos equipamientos son una scooter (una Piaggio roja y
blanca), una bicicleta con un sidecar lateral con la nevera, un remolque (indicado para
zonas de alto trafico, como conciertos) y un carrito (especialmente indicado para zonas

de arena).

El seguimiento de la actividad se realiza a través de indicadores como el pick up rate,

gue establece el porcentaje de compra respecto a todas las personas que pasan.

En el afo 2015 se esta realizando el test aflo completo del proyecto. Adicionalmente,
desde el Departamento de Comunicacién, se estd coordinando el desarrollo de un
toolkit, un modelo de implementacidn del proyecto Feet on the street en cualquier pais

europeo. Este modelo consta de 5 fases:

- Equipamientos: Indicacion de los mejores equipamientos a utilizar.

- El “approach” con el que acudir a los ayuntamientos y qué tipo de partner es el
adecuado para conseguir las licencias.

- Activacion del punto de venta.

- Tipos de contrataciones.

- Ejecucién: Qué localizaciones y canales son mas rentables, qué indicadores de

éxitos utilizar.

Son los diferentes departamentos encargados de cada una de las fases los que estan
desarrollando los diferentes apartados del toolkit. Asi, por ejemplo, recursos humanos
desarrolla el apartado de contratacion, el director comercial desarrolla el apartado de

la ejecucién y localizaciones y el personal de cabinets realiza el de los equipamientos.
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b) Evaluacion del entorno en el proyecto Soy Frigo

A finales de 2013, el presidente mundial de Unilever, Paul Polman, realiza una visita de
negocio a Espafia y Portugal. Durante esta visita los senior managers de ambos paises

explican a Paul la problematica existente en torno a la elevada tasa de desempleo:

“La tasa de desempleo juvenil (...) en Europa es el 25%, pero en Espaiia es el 55% y en
algunas comunidades estd rozando el 80%.”

A partir del conocimiento de esta situacién, y dentro del pilar de mejorar la calidad de
vida del Plan Unilever para una vida Sostenible, Paul Polman sugiere convertir esta
amenaza en una oportunidad. Se pide a los senior managers espafoles que presenten

un proyecto enfocado en la reduccion del desempleo.

¢) Planificacion del proyecto Soy Frigo

Dos meses después de la visita de Paul Polman a Espafia, se presenta al presidente
europeo un primer borrador de proyecto, en el que se expone la problemdtica actual
de desempleo que padece la sociedad europea, la idea de poder generar puestos de
trabajo a través de la venta de helados y la inversion requerida para poder llevarlo a

cabo.

En febrero de 2014, el presidente europeo aprueba la iniciativa. Se establecen dos
meses para la confeccidn de un proyecto mas elaborado, se asigna un presupuesto de
dos millones de euros para inversion en equipamiento y se designa a un responsable
de proyecto en Espafia (Miguel Marti) y otro en Portugal (Miguel Lereu). En marzo de
2014 los dos responsables de proyecto viajan hasta Tailandia para conocer la
operatividad de la venta de helados en paises donde la venta ambulante es habitual.
Alli se analizan cuestiones como: cudles son los mejores equipamientos, cdmo se
organizan las rutas, como se planifican las diferentes ubicaciones, cuales son los
indicadores de éxito, qué volumen de personas tiene que tener una localizacion para
ser rentable, etc. Ademads se organiza un taller de trabajo de movilidad al que acuden
empleados de diferentes paises como Vietnam, la Republica de Sudafrica, México o
Brasil para exponer los mejores casos de éxito y los principales errores.
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De vuelta en Espaiia, el mismo mes de marzo de 2014, y con todo el conocimiento
adquirido, se empieza a planificar el proyecto. Se establecen los objetivos: crear 500
empleados en Espafia durante el afo 2015 y generar 10.000 puestos de trabajo en
Europa para el afio 2020. Posteriormente, se comienza a trabajar en la eleccién de los

equipamientos mas adecuados y en la obtencién de licencias municipales.

d) Implementacion del proyecto Soy Frigo

Soy Frigo es un proyecto transversal, en cuya implementacién estan implicados
diferentes departamentos de la compaiiia: finanzas, recursos humanos, comunicacion,
ventas, marketing, etc. Miguel Marti es el Project leader que coordina el trabajo
realizado entre todos. Periddicamente se realizan reuniones entre todos los implicados

para explicar la evolucion del proyecto.

Al tratarse de una iniciativa para la creacién de empleo, el primer paso es presentarla
en el Ministerio de Empleo y Seguridad Social, a esta reunién, igual que a todas las
reuniones de “alto standing” asiste el project leader y un miembro del Departamento
de Comunicacion. En esta reunién se explica quién es Unilever, qué es el Plan Unilever

para una Vida Sostenible y qué es Soy Frigo.

El siguiente paso es conseguir las licencias de venta en espacios publicos. Entre el
project leader y el equipo de ventas, se visitan los diferentes ayuntamientos en los que
se desea obtener licencia. Estas licencias no se otorgan a Unilever, sino a una empresa
de insercion local. También se acude a los clientes del sector de la hosteleria,
concretamente se menciona a campings, a quienes se les ofrece un equipamiento para

el camping a cambio de generar un puesto de empleo para la venta de helados.

Paralelamente se compra el equipamiento necesario y se adapta a las condiciones de
nuestro pais. A modo anecddtico, en Espafia no existe la misma arena que en Brasil,
México o Tailandia, por lo que hubo que adaptar los vehiculos de venta a las

condiciones de la arena de las playas espafiolas.
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Posteriormente se realiza la contratacion de los jovenes. Esta contratacion se efectua a
través de un tercero, en el aio 2014 fue Manpower. Durante ese afo, la seleccion de
los candidatos se realizd a través de bolsas municipales de empleo, servicios sociales y
Fundacion Exit. El target en el que se centro el proyecto en el afio 2014 era el colectivo
de jovenes en riesgo de exclusion social. La experiencia resulté muy positiva para
Unilever, por lo que para la edicién de 2015 se plantea reforzar el target seleccionado.
Para ello, se esta realizando un convenio con FAEDEI (Federacion de Asociaciones
Empresariales de Empresas de Insercion) para trabajar con ellos las candidaturas y

contrataciones.

En relacidn al curso de capacitacidon previo al inicio de la venta de helados, éste se

organiza a través de Manpower.

e) Seguimiento y control del proyecto Soy Frigo

Una manera de controlar la evolucion de este proyecto es a través de los puestos de
trabajo generados. En el afio 2014, que fueron seis meses de prueba para poner en
marcha el proyecto definitivo en 2015, se crearon 275 puestos de trabajo. Para el afio

2015 se esperan conseguir 500.

Otra manera de hacer un seguimiento del progreso del proyecto es a través del
indicador anteriormente citado pick up rate (de todas las personas que pasan por
delante de uno de los puestos, qué porcentaje compra), que tiene que estar entre el 1

y el 2%.

Durante la prueba de 2014, también se ha detectado que el disefio de la Piaggio
utilizada no seducia al consumidor ya que “pensaba que era una camioneta de
reparto”. Como consecuencia, se ha pasado a un disefio mas vintage con el logotipo

clasico de Frigo de los afios noventa.
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f) Comunicacion del proyecto Soy Frigo

La divulgacion del proyecto Soy Frigo se realiza tanto para publicos externos, como
publicos internos. Comenzamos por los externos. Una de las maneras de comunicar
este proyecto es con publicaciones en los medios de comunicacién, a través de la
realizacion de ruedas o notas de prensa para los medios locales en cuyos municipios se

lleva a cabo este proyecto.

Para la edicion de 2015, se plantea una estrategia de comunicacidn a través de redes
sociales. La idea es incentivar al consumidor a compartir via Twitter o Instagram la
iniciativa Soy Frigo. Para ello, en cada compra de helado se va a entregar un punto de
libro con informacién del proyecto para que el consumidor sepa que estd participando
en esta iniciativa de creacion de empleo. Ademds, por cada foto o comentario
conseguido, los vendedores de helados sumaran puntos. El que consiga mds puntos,
obtendra algun premio (sin especificar), con lo que se pretende que sean los propios
vendedores los que animen al consumidor a compartir ese momento en las redes

sociales.

En relacion a la comunicacién interna de este proyecto, destaca una reunion
internacional, la CLC (Change Leadership Conference), que se realiza anualmente en
Londres y a la que acuden los 200 presidentes o personas mas relevantes de la
compafiia a nivel mundial. Durante la reunién de 2014 se presentaron los 4 0 5
proyectos mas relevantes de la compafia en materia de RSC. Uno de ellos fue este
proyecto. A la reunién acudieron los dos responsables de proyecto de Espafia y
Portugal, donde fueron nombrados “héroes” del afio de la compafiia. También se
realizé un video interno dirigido a los presidentes de Unilever de otros paises, en el
gue ambos responsables explican el proyecto con el objetivo de animarlos a sumarse a

la iniciativa.

g) Responsable del proyecto Soy Frigo

Soy Frigo es un proyecto gestionado por un project leader, Miguel Marti, quien reporta
al vicepresidente de la Unidad de Negocio de Helados. Unilever Espafia tiene tres
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vicepresidentes, uno para cada area de negocio, quienes reportan directamente con el
presidente de Unilever Espafia. A continuacidon se presenta un organigrama que
pretende aclarar la situacion del responsable del proyecto Soy Frigo en la estructura de

Unilever.

Presidente de
Unilever Espafia

Vicepresidente de
Cuidado Personal y
del Hogar

Vicepresidente de
Food Solutions

Vicepresidente de
Helados

Project leader Soy
Frigo

h) Departamentos implicados en Soy Frigo

Soy Frigo es un proyecto transversal que implica a diversos departamentos de

Unilever. A continuacidn se citan algunos ejemplos:

- Comunicacién acude a las reuniones mas importantes de presentacién del
proyecto. También elabora el toolkit.

- Recursos Humanos colabora en lo referente a la contratacidon de los jévenes.

- Ventas se ocupa de las licencias y localizaciones.

- El personal de Cabinets™ trabaja en el desarrollo de los equipamientos.

i) Partners implicados en Soy Frigo

En la consecucion de este proyecto intervienen diferentes partners: el Ministerio de
Empleo, ayuntamientos, clientes de hosteleria, Manpower, servicios sociales,

Fundacion Exit y FAEDEI. Esta ultima es de especial interés para la edicion de 2015.

% personal dedicado al desarrollo de las neveras méviles para la venta de helados.
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FAEDEI es una federaciéon de empresas de insercion en Espafia. Las empresas de
insercién son empresas de trabajo que reinvierten la totalidad de los beneficios
generados y contratan a gente en riesgo de exclusidon social. Estas empresas no
Unicamente contratan a personas en riesgo de exclusién social, sino que ademas les
establecen unos itinerarios de formacién e insercion. A modo de ejemplo, si a una de
las personas contratadas le falta el graduado, deberd dedicar un porcentaje de su

tiempo a obtenerlo. En Espafia existen 200 empresas de insercion.

Esta federacion de empresas tiene representacién en Europa, lo cual resulta de
especial interés a Unilever para la aplicacion de este proyecto en otros paises

europeos.

4.2.1.4. Anailisis de contenido. Entrevista a Anna Montanya (Departamento de

Comunicacion de Unilever Espafia)
a) Agraz, el ejemplo espainol del Plan de Agricultura Sostenible de Knorr

El Plan de Agricultura Sostenible de Knorr proviene del lanzamiento en 2010 del Plan
Unilever para una Vida Sostenible que se fundamenta en tres pilares: nutricion y
bienestar, medioambiente y calidad de vida. Este plan se sitia en el tercer pilar,
teniendo como finalidad mejorar la calidad de vida de los pequefos agricultores que
aportan las materias primas a Unilever y conseguir que todas las materias primas que
provengan de la agricultura sean sostenibles. Es un plan que se establece en 2010 y
marca un objetivo para el afio 2020: que el 100% de los proveedores sean sostenibles.
Para ello, Anna incide en que se tiene explicar al consumidor y proveedor qué es

sostenibilidad, y en qué se diferencia de lo ecoldgico u organico.

A través del Plan de Agricultura Sostenible de Knorr se forma a pequefios agricultores
para que cultiven de manera sostenible, cumpliendo los once indicadores establecidos
por Unilever. Sélo si se cumplen todos los indicadores, el agricultor obtiene el sello de

agricultura sostenible y puede ser proveedor de Unilever.
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El ejemplo en Espafia es Agraz un proveedor de tomate de Unilever situado en la
provincia de Badajoz, que provee a mas de 17 paises de Unilever. Con este proveedor
se ha trabajado, de igual modo que con el resto de proveedores mundiales,
estableciendo técnicas de reduccién del consumo de agua, fertilizantes y pesticidas

para conseguir un cultivo sostenible.

b) Implementacion del Plan de Agricultura Sostenible de Knorr

El primer paso para la implementacién de la agricultura sostenible es el
establecimiento de 11 indicadores que todo agricultor debe cumplir para que el cultivo
se realice de manera sostenible. Los proveedores son auditados anualmente para

verificar su cumplimiento.

Una vez establecidos los indicadores, el siguiente paso es la formacion que realiza
Unilever a los diferentes proveedores sobre técnicas de cultivo sostenible. En el caso
de Agraz, su presidente acude cada afio a Rotterdam o Alemania a unas reuniones
dénde van todos los agricultores proveedores de Unilever y se le informa sobre nuevas

tecnologias y nuevos cultivos. Este viaje es costeado por Unilever.

Otra de las patas de la implementacion de técnicas de cultivo sostenible son las
herramientas necesarias. En el caso de pequefios agricultores que no disponen de las
infraestructuras requeridas para llevar a cabo un cultivo sostenible, Knorr les financia

la maquinaria que necesiten.

¢) Comunicacion a través de un viaje de prensa

A finales de julio de 2014 se realiza un viaje de prensa a Villafranco del Guadiana, para
mostrar como trabaja Agraz dentro del Plan de Agricultura Sostenible de Knorr. A este
viaje asisten Ana Palencia y Anna Montanya del Departamento de Comunicacién, Paco

Prat del Departamento de Marketing, el Departamento de 1+D y un cocinero.

La visita se realizd en dos dias. Primer dia, se le dio la bienvenida a los periodistas,

posteriormente se presentd el Plan Unilever para una Vida Sostenible y el Plan de
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Agricultura Sostenible de Knorr, que lo realizé Paco Prat (marketing). Finalmente el
cocinero de Unilever, Jaime Drudis, realizd6 una cata de tomates para los asistentes
comparando la diferencia sensorial de un tomate de cultivo sostenible y un tomate de

invernadero.

Durante el segundo dia, se visitaron los campos de cultivo para ver de primera mano la
recolecta del tomate. Ademds Agraz les explico cdmo se realiza la recolecta y qué
formacién les ha dado Unilever, qué herramientas y maquinas han sido financiadas por
Unilever y qué ahorro les ha supuesto la aplicacion de técnicas de cultivo sostenibles.
Posteriormente se visitd la fabrica para ver el proceso de transformacién de tomate en

polvo y tomate triturado, el producto que finalmente es vendido a Unilever.

A este viaje acudieron 12 periodistas, de televisidn, radio y prensa escrita, de medios
especialistas en sostenibilidad y de medios generalistas. A modo ejemplo cita el caso
de El Tiempo de Antena 3, que realiza pequeiios reportajes sobre sostenibilidad;
también menciona la presencia de un medio especializado en economia, que se centrd
en explicar el ahorro en costes conseguido con el proyecto, el nimero de trabajadores

a los que da empleo y el nimero de paises a los que exporta Agraz dentro de Unilever.

La finalidad del viaje era conseguir presencia del Plan de Agricultura Sostenible de
Knorr en los medios, que se explicara lo que la empresa esta realizando en el marco de
ese plan de cultivo sostenible. La presencia lograda en los medios mas generalistas y
especializados en sostenibilidad iba acompanada de la marca Unilever; en el caso de

medios mas especializados en marketing la marca que se mencionaba era Knorr.
Unilever considera que la cobertura medidtica conseguida fue muy buena.

Posteriormente al viaje de prensa, se ha incluido en los envases de productos Knorr la
informacién del Programa de Agricultura Sostenible. De esto modo, se comunica el

proyecto al consumidor a través del propio producto.
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d) Departamentos implicados en el cultivo sostenible de Agraz

El primer departamento implicado en el cultivo sostenible de Agraz es el
Departamento de Comunicacién, puesto que el Plan de Agricultura Sostenible de Knorr

cuelga del Plan Unilever para una Vida Sostenible.

La formacidn que Unilever realiza a los agricultores recae en el Departamento de I+D.
Se trata de un departamento de técnicos y agronomos especialistas en técnicas de

cultivo sostenible.

También es participe el Departamento de Marketing, recordemos que el plan se
denomina Plan de Agricultura Sostenible de Knorr, relacionandose directamente con la

marca producto.
Para temas relacionados con la calidad del producto, intervienen los chefs de Unilever.

En relacion al viaje de prensa, el Departamento de Comunicacién realizd Ia
convocatoria de prensa, enviando un dossier de prensa en el que se explicaba la

agenda del viaje, los portavoces asistentes, etc.

e) Departamento de Comunicacion de Unilever Espaia
El Departamento de Comunicacién de Unilever estd formado por tres personas:

- Ana Palencia, responsable del departamento de comunicaciéon y encargada de
la parte de comunicacion institucional de Unilever.

- lIris Pérez, centrada en la comunicacidon interna de Unilever y en la
comunicacion externa del drea de cuidado personal y del hogar.

- Anna Montanya, centrada en la comunicacién externa de las marcas de
alimentacion. También apoya a Ana Palencia en la parte de comunicacion de

nutricion y bienestar del Plan Unilever para Una vida Sostenible.
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f) Gestion de las redes sociales de Unilever

El drea de redes sociales esta formada por los departamentos de Marketing, Recursos
Humanos y Comunicacion, que representan las patas por las que Unilever quiere ser
conocida: su gente (Recursos Humanos), sus marcas (Marketing) y el Plan Unilever
para una Vida Sostenible (Comunicacién). Este triangulo por el que Unilever desea ser

reconocida se denomina Unilever Brand.

El seguimiento de las redes sociales lo realiza un community manager externo a la
compania. Esta persona establece calendarios mensuales o quincenales con los tweets
preparados para ese periodo concreto. Estos calendarios son trabajados y aprobados

por los tres departamentos.

Desde el perfil corporativo de Unilever en redes sociales se comunican acciones
relacionadas con recursos humanos, la RSC de la compaiiia y sus marcas. En el caso de
las comunicaciones sobre las marcas producto, se vinculan a la parte social de la
compainiia, ya que para fines de comunicacidon comercial se utilizan los perfiles en redes

sociales de cada una de las marcas producto.

4.2.1.5. Anadlisis de contenido. Entrevista a Victor Rubio y Raidl Macarro

(Sustainability Manager y Plant Sustainability Manager en Agraz)
a) La empresa Agraz

. ~ 1 .
Agraz es una empresa familiar espafiola®® fabricante de tomate en polvo y concentrado
gue cuenta con una planta en Villafranco del Guadiana® (provincia de Badajoz), en la
gue se producen los tres productos comercializados por la compafiia: tomate

concentrado, tomate en dados y tomate en polvo.

*LEI 78% por la empresa pertenece a la familia Gomendio y el 22% restante a dos directivos de la
compaiiia
% Agraz también dispone de una fabrica en Estados Unidos en la que se produce tomate en polvo y otra
en China en la que se elabora tomate concentrado. No obstante, la entrevista se ha centrado en las
actividades llevadas a cabo exclusivamente en la fabrica de Villafranco del Guadiana.
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Relacidon contractual entre Agraz y Unilever

Agraz es proveedora de Unilever. Los tres tipos de tomate producidos en la fabrica
extremefia son productos suministrados a Unilever, quien los utiliza para la

elaboracién de sopas y cremas Knorr y kétchup.

Los principales paises con fabricas de Unilever a los que Agraz provee de tomate son,
por orden de cercania: Espaiia, Francia, Inglaterra, Holanda, Alemania, Italia, Polonia,
Hungria y Rumania. En el caso de Espaia, se trata de la fabrica de Leioa, provincia de

Vizcaya, donde Unilever fabrica el kétchup.

La relacién comercial entre Unilever y Agraz estd establecida desde antes de la
adquisicion de Knorr por parte de Unilever®®. Por aquel entonces, Agraz era proveedor
de ambas compaiiias. Después de la adquisicion, se siguid manteniendo la relacién

comercial establecida con ambas marcas.

Relacidon contractual entre Agraz v los agricultores

Agraz cuenta con un Departamento Agricola, formado por un responsable y cuatro
técnicos, encargado de la relacidon con los agricultores: contratacidn, supervision y
asesoramiento continuado. Estos agricultores son externos a la compafia, Agraz les
paga por la provision del tomate que serd tratado en la fabrica. Una gran parte de
estos agricultores es la misma todos los afios, aunque cada ano se incorpora algun

agricultor o se cae alguno por determinadas circunstancias.
El proceso de cultivo del tomate es el siguiente:

- Enero - febrero: Se pone la semilla en el semillero.
- Finales de marzo — principios de abril: Se trasplanta la planta del tomate del
semillero al campo.

- Finales de julio — finales de septiembre: Se recolecta el tomate.

> En el afio 2000 Unilever adquiere la compaiiia Bestfoods, fabricante de Hellmans y Knorr. Fuente:
elpais.com/diario/2000/06/07/economia/960328815 850215.html Utima revisién 03/09/2015 y
www.unilever.es/conocenos/nuestrahistoria/2000/ Gltima revisién 03/09/2015.
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Durante los meses de enero y febrero, el Departamento Agricola realiza la
contratacién de la campafia anual en funcién de la capacidad de la fabrica y de las
ventas cerradas por los comerciales. El objetivo suele estar alrededor de 190.000
toneladas de tomate fresco. En el momento de la contratacion se fija el precio que va a
ser pagado al agricultor, independientemente de que al llegar el momento de
recogida, sea un ano de superproduccidn o escasez de tomate. El hecho de establecer
un precio fijo para el agricultor es posible gracias a la relacidn a largo plazo que Agraz

tiene con Unilever y otras empresas.

En el momento de la contratacion, el Departamento Agricola facilita al agricultor el
programa de entregas de tomate en funcién de la superficie de cultivo que tenga. Esto
significa que si se estima un rendimiento medio por hectarea X para un agricultor, en
el programa de entregas se indica qué porcentaje de ese rendimiento medio estimado
debe ser entregado en julio, qué porcentaje debe ser entregado en agosto y qué

porcentaje en septiembre.

Departamento de Sostenibilidad de Agraz

Inicialmente la sostenibilidad estaba integrada en el Departamento Agricola, pero esto
conllevaba un problema. Al llegar la campaiia de recogida del tomate, la venta era la
prioridad, por lo que se dejaba de realizar el seguimiento de los temas relacionados
con la sostenibilidad (recogida de datos, control de sondas, etc.). La solucién pasé por
crear, en el afio 2010, un departamento dedicado exclusivamente a la divulgacién,
asesoramiento, seguimiento y control de las practicas sostenibles por parte de los

agricultores.

Actualmente el Departamento de Sostenibilidad de Agraz estd formado por dos
personas: Victor Rubio que es Sustainability Manager y Raul Macarro que es Plant

Sustainability Manager.
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b) Cédigo de Agricultura Sostenible de Unilever

En Junio de 2007 Unilever convoca a Agraz a una reunién en Heilbronn (Alemania). En
esa reunion, Unilever presenta a sus proveedores un programa basado en un cdédigo
de buenas practicas denominado SAC (Sustainable Agriculture Code). A partir de ese
momento, Unilever comienza a realizar auditorias a Agraz, basandose en la aplicacién
de ese cddigo. La aplicacién de las auditorias se realiza de manera paulatina, hasta que
en 2010 desde Unilever hablan con el presidente de Agraz para indicarle la importancia
que adquiere para Unilever la Sostenibilidad, lo que lleva a Agraz, a crear su

Departamento de Sostenibilidad.

El Codigo de Agricultura Sostenible de Unilever esta formado por once capitulos a

cumplir por parte de los proveedores. Estos son:

1. Principio de mejora continua. Los proveedores deben ir mejorando sus
indicadores de sostenibilidad afio tras afio. Es un principio fundamental para
Unilever.

2. Fertilizantes, pesticidas y combustible. Hace referencia a la reduccién del uso
de estos productos, utilizdndolos sélo cuando es necesario.

3. Control de suelo. Se insiste en el andlisis y cuidado del suelo, animando a

practicar la rotacién de los terrenos de cultivo.

Control de aguas. Hace referencia a la reduccién del consumo de agua.

Biodiversidad. Proteger la fauna y la flora de la zona.

Energia. Uso de fuentes de energia renovables.

Residuos. Reduccidén y reciclaje de los residuos.

© N o U &

Capital social y humano. Hace referencia a los derechos humanos: salarios
minimos, libertad de asociacion, etc.

9. Bienestar animal. No aplicable en Agraz.

10. Cadena de valor y economia local. Pago justo de las materias primas y
desarrollo de los agricultores para hacerlos mas competitivos.

11. Formacidn. formacion continuada a los proveedores.

Estos capitulos han sido elaborados por especialistas en cada uno de las materias.

Citando a Raul Macarro en la entrevista:
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“Y el SAC es la prueba, tu mira aqui y ves que los que han contribuido son auténticos
especialistas en cada materia. O sea, en biodiversidad buscaron a un experto en
biodiversidad, para que les ayudara a hacer el tema del capitulo de biodiversidad; en el
tema del agua igual, en el tema de la responsabilidad social igual. Es que son
auténticos expertos cada uno en su materia, entonces el producto final te queda algo
consistente.”

c) Sensibilizacion de los proveedores en torno a la Agricultura Sostenible

Unilever realiza unas reuniones “muy didacticas” en las que explica a los proveedores
dénde se enmarca el Programa de Agricultura Sostenible y su razén de ser. A través de
estas explicaciones y trasmisién de necesidades se consigue sensibilizar y convencer a
los proveedores. A modo de ejemplo se presentan las citas de Victor Rubio y Radl

Macarro durante la entrevista:

“En las reuniones sale. Es de las cosas mds didacticas que yo he tenido en mi ya
extensa vida profesional. La verdad es que esta super bien hecho. Porque ya te digo, la
Unica manera de hacer esto es... hombre, por narices es una, pero convenciendo y por
narices es mas util. Es decir, si tu estas convencido, ya lo de por narices sobra. Situ a la
gente le explicas y le transmites las necesidades y la coyuntura, y luego empiezas a
analizar datos y ver lo que te sale, dices «no, si yo sabia que los fertilizantes... pero
ostras, no sabia que era tanto». Entonces si tu ya estabas sensibilizado, ahora estas
doblemente sensibilizado.” (Victor Rubio)

“Unilever su objetivo era doblar su volumen de negocio, reduciendo las emisiones a la
mitad. Te dice, éramos ¢7.000 millones de habitantes en el mundo? En 2050
pasaremos a ser 9.000. Mas superficie agricola no hay. Se estipulaba que lo que es la
superficie agricola del mundo es equivalente, creo que a América Latina
aproximadamente, y es que mas no hay. No te puedes ir a desiertos o a los océanos. Y
entonces, o sacamos mas rendimiento donde ya estamos haciendo agricultura, o no va
a haber suficiente” (Raul Macarro)

d) Acciones realizadas en Agraz bajo el Programa de Agricultura Sostenible de

Unilever
Nesidiocoris

Con el objetivo de reducir el uso de los pesticidas, en 2014 se realizé una prueba de

aplicacidon de nesidiocoris en 6 hectdreas de campo. Los nesidiocoris son unos insectos,
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una especie de chinche de campo que ataca a algunas plagas de la planta del tomate.
El resultado fue positivo, concretamente en el cultivo en el que se aplicé este control
bioldgico, se redujo la aplicacidn de pesticidas, de cinco tratamientos a uno solo. A raiz
del éxito de la prueba, en 2015 se estd aplicando en 150 hectareas, para ello se ha

obtenido la financiacién de la Fundacién Knorr®®.

El proceso de aplicacidon de la nesiodiocoris es el siguiente. En el momento de la
siembra en el invernadero, se introduce el insecto que se desarrolla y pone huevos
alrededor de la planta. A continuacion, la planta se trasplanta al campo abierto, en
este lugar los nesidiocoris combaten algunas plagas de la tomatera, lo que reduce la
aplicacion de pesticidas. Esta reduccion de los pesticidas repercute de manera positiva
en la biodiversidad de la zona. También podria favorecer la polinizacién, hecho a

comprobar durante la campafia de 2015.

Fertilizantes

Este tema se enmarca dentro de la reduccién de emisiones de CO? exigida por
Unilever. Los fertilizantes son “el mayor responsable de las emisiones de CO? en el
cultivo”, al cual Unilever imputa las emisiones de CO? producidas incluso durante su

fabricacion.

Con el objetivo de reducir el uso de fertilizantes, Agraz estd implementando un
programa que, basandose en un analisis de la tierra, sugiere la cantidad de abono
necesaria. En la actualidad se estd trabajando para pulir la deteccion de la cantidad
exacta necesaria a aplicar. El objetivo es “optimizar el uso de fertilizantes”, ya que las
emisiones de CO? de los fertilizantes son muy elevadas, el riesgo de contaminacion es
alto. Ademas un exceso de fertilizantes en el cultivo no sirve de nada, por lo que es

interesante conseguir “el punto de equilibrio”.

% La financiacion de la Fundacién Knorr cubre el 50% de los costes.
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Rotacion del suelo de cultivo

Desde Unilever se insiste mucho en el cuidado del suelo, por este motivo, desde Agraz
se realiza un seguimiento con los agricultores para animarlos a rotar el suelo de
cultivo. La rotacién de las tierras de cultivo provoca también una reduccién del uso de

fertilizantes necesarios.

Sondas de medicion de humedad

Para reducir el uso de agua en el cultivo del tomate, se han aplicado unas sondas y
tensiémetros que miden la humedad a nivel de la raiz. Esto permite saber si la planta
necesita ser regada o no. La técnica de irrigaciéon es el riego por goteo, pero con
anterioridad a las sondas, se regaba unas 6 horas al dia. Con el control de la humedad

través de las sondas, se puede reducir hasta sélo dos horas de riego al dia.

La aplicacion de estas sondas genera un ahorro de entre 1.000 y 1.500 metros cubicos
de agua, reduciendo de esta manera el coste de agua y gasoil necesarios para el riego.
También influye en la cosecha del tomate, ya que si se utiliza mas agua de la necesaria,
se puede producir encharcamiento en la tomatera, provocando que el tomate que estd
situado en la parte inferior de la planta se encharque vy, al estar en contacto con ese

microclima humedo, se pudra.

Biodiversidad

Para proteger la biodiversidad de la zona, los agricultores respetan las lindes del
campo de cultivo para que haya platas de otro tipo y que éstas no compitan con la

planta del tomate. La existencia de estas otras plantas sirve de reserva para insectos.

También se han establecido dos proyectos de biodiversidad, llevados a cabo con la
colaboracién de SEO Birdlife y el fondo Knorr. Uno en la zona de la Pifiuela y otro en la

zona de Santa Leocadia. Estos proyectos de biodiversidad han consistido en:
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- Lainstalacion de cajas nido, fabricadas por la asociacién DEMA, en torres para
favorecer la especie del cernicalo primilla e intentar que se instale en la zona.
Es una especie de ave amenazada.

- Instalacidn de cajas nido en arboles para aves paseriformes insectivoros y para
murciélagos.

- La construccién de un refugio para abejas y avispas, que puedan servir como
insectos polinizadores.

- El establecimiento de una charca, en la que se pretende que se instalen

mamiferos y odonatos.

Residuos

En relacidn a los residuos, Unilever habla mucho de los envases de los pesticidas y

fertilizantes y las cintas de goteo.

Los envases de los fertilizantes y los pesticidas se dejan en unos puntos denominados
Sigfito donde son reciclados. El agricultor entrega los envases vacios en estos puntos,
se pesan y se le proporciona al agricultor un albaran conforme ha depositado esos
envases. Antes de llevar los envases al punto Sigfito, el agricultor debe realizar la
“técnica de triple enjuague”, que consiste en dejar el recipiente completamente

limpio, sin desperdicios del producto.

Las sondas se amontonan en el campo de cultivo, donde son recogidas por un camiodn

para llevarlas a reciclar.

Energia

En 2011 se compra un nuevo equipo de secado para la fabrica, que reduce el consumo

de energia utilizada en un 20%, provocando una disminucién de costes y de emisiones.

En el cultivo del tomate, el consumo de energia todavia es un tema por desarrollar.
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Formacion

2011 Unilever realizé una reunidn de formacién para sus proveedores en Hamburgo.
En 2012, tuvo lugar otra en Holanda, esta vez la sesiéon de informacién estuvo
impartida por Control Union. A ambas acudié Agraz. Ademas, el equipo del SAC ofrece

formacidn a los agricultores sobre cdmo utilizarlo y cdmo sacarle provecho.

Por otra parte, Agraz realiza el ejercicio de trasladar la formacion de Unilever a los
agricultores a partir de un cuaderno de agricultura sostenible elaborado por Raul. Este
documento es entregado a los agricultores, quiénes firman conforme lo han recibido y

adquieren el compromiso de, en la medida de lo posible, ponerlo en practica.

e) Proceso de eleccion de las acciones a realizar por Agraz

Las diferentes acciones que se llevan a cabo para conseguir una agricultura sostenible,
en muchas ocasiones, se determinan a partir de los resultados de las auditorias. En
base a los resultados de éstas, se van viendo posibles mejoras, como sucedié con el
tema de las sondas para el control de la humedad. Otro ejemplo, es el programa
utilizado para determinar la cantidad éptima de fertilizantes a utilizar. Este programa
se establece a raiz de los resultados obtenidos en el Cool Farm Tool (una herramienta
de Unilever que mide las emisiones de carbono del cultivo). Agraz entra en contacto
con el equipo del Cool Farm Tool y entre los dos se estudia cudl es la principal causa de
las emisiones de CO? en el cultivo y se observa que el principal agente es el uso de los
fertilizantes. A través de estos resultados se establece el uso del programa de

deteccidn de la cantidad éptima de fertilizantes a agregar.

En otras ocasiones las acciones son iniciativa de Agraz que posteriormente se
comunica a Unilever. Es el caso de la aplicacidon del nesidiocoris. Aqui Agraz y el
agricultor tienen la iniciativa y realizan un ensayo. Al ver que el ensayo ha sido
positivo, se comenta a Unilever para realizar una prueba a gran escala a través de los

fondos de la Fundacion Knorr.
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f) Implementacion de las acciones en el caso de Agraz

La implementacion de las acciones se puede dividir en dos apartados: la financiacién y

la organizacion.

En relaciéon a la financiacién, Knorr ha creado una fundacién para mostrar su
compromiso con la sostenibilidad, a través de la cual financia el 50% de algunos de los
proyectos de sus proveedores. A modo de ejemplo, se citan las siguientes acciones

realizadas en Agraz:

- Los dos proyectos de biodiversidad (en la Pifiuela y en Santa Leocadia) han sido
financiados al 50% por Unilever y al otro 50% por Agraz.

- La aplicacién del nesidiocoris en 150 hectdreas de cultivo ha sido financiada al
50% por Unilever y al 50% por el agricultor.

- La aplicacién de los primeros sistemas de sondas ha sido financiada al 50% por

Unilever y al 50% por el agricultor.

Unilever financia el 50% de aquellos proyectos nuevos, relacionados con la innovacién.

Citando a Victor Rubio en la entrevista:

“Si queremos empezar algo o si queremos promocionar algo, pues le pedimos ayuda.
Ellos tienen su Fondo abierto, y si tienen fondos y ven que el tema tiene justificacion.
Porque tienes que mandar una presentacidn y un cuestionario rellenado, y entonces te
lo aprueban o no.”

La peticidn de las ayudas del Fondo Knorr se realiza siempre a través de Agraz, no de

los agricultores.

En relacidon a la ejecucién de las diferentes acciones, estdn implicados diversos
agentes. Como muestra se expone el caso de los dos proyectos de biodiversidad. La
direccion de estos dos proyectos la lleva SEO Birdlife, una organizacién no
gubernamental dedicada a la ornitologia. Para abordar el tema de la biodiversidad,
Agraz acude a Unilever, quien le pone en contacto con la BTO (British Trust for
Ornithology) de Inglaterra. Esta asociacion, que colabord con Unilever en la
elaboracién del capitulo de biodiversidad del SAC, realiza una visita a Agraz y les facilita
el contacto con la SEO Birdlife en Espana. A partir de aqui, esta organizacion trabaja

con el agricultor en la ejecucién de los proyectos de biodiversidad. Para ello, a través
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de SEO Birdlife se paga a parte al personal necesario que el agricultor tiene que poner
para realizar las diferentes tareas necesarias para llevar a cabo el proyecto de

biodiversidad.

En el caso de la formacién que Unilever realiza a sus proveedores, se destaca la
contratacién de una consultora, Control Union, quien realiza reuniones de formacion y
da apoyo a los proveedores en relacién a la aplicacion del SAC. Citando a Raul Macarro

en la entrevista:

“Yo tengo un teléfono de un contacto de Control Union aqui en Espania, y si yo tengo
cualquier duda del SAC, yo le llamo a él y él se va a poner en contacto con Unilever y
me lo va a resolver. O sea que, en cuanto a la formacién de los proveedores, juega un
papel fundamental.”

g) Auditorias de cumplimiento del SAC

El seguimiento y control de las acciones realizadas en torno al cultivo sostenible se
realiza a través de unas auditorias a los proveedores que verifican el cumplimiento de
los diferentes apartados del SAC. Estas auditorias se comienzan a realizar en Agraz en

el afio 2008.

Raul Macarro, de Agraz, descarga la versidon en espafiol de la auditoria (que es el SAC
pasado a un programa informatico), compuesta por unas 300-400 preguntas. El mismo
realiza la auditoria a cada uno de los agricultores que proveen de tomate a Agraz. Estas
auditorias se envian a Unilever, quien las verifica. Posteriormente, una empresa
95 . . . . , .
externa, la SGS™, elige tres agricultores al azar y verifica que en la auditoria se ha dicho

lo correcto.

Ademas de las auditorias del SAC, Agraz aplica un estudio de Unilever, llamado Coo/
Farm Tool, a aquellos agricultores que proveen afio tras a afio a Agraz. Esta
herramienta calcula el valor de las emisiones de carbono del cultivo de un agricultor, y

las compara con la media de la zona.

* Empresa dedicada a la inspeccion, verificacion, ensayos y certificacién.
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h) Comunicacion del cultivo sostenible en Agraz

Para el tema de codmo transmitir la agricultura sostenible realizada por Agraz-Knorr,
Agraz ha tenido contacto con Unilever Espafia, concretamente con Ana Palencia. En
relacion a las acciones de comunicacion llevadas a cabo, en la entrevista se comentan

las siguientes:

- Unreportaje de sostenibilidad en el programa de televisién Agrosfera en el afio
2013.

- Una reunién con el ministro de Agricultura, Alimentaciéon y Medio Ambiente,
Ana Palencia de Unilever y el Director de Agraz.

- Un viaje de prensa en el afio 2014. Unilever llevé a un grupo de periodistas a
Villafranco del Guadiana, donde se les explicé el proceso del cultivo de tomate
sostenible.

- Aparicion del logo de cultivo sostenible en los envases de Knorr.

- La participacién de Agraz en una charla que Unilever realiz6 en Barcelona para
sus comerciales en el afio 2014. En esta charla, Agraz acudié para formar a los
comerciales de Unilever sobre el cultivo sostenible, para que supieran lo que

significa el logo de sostenible en los productos de Knorr.

i) Obtencion por parte de Unilever del feedback de Agraz

En septiembre de 2013, un equipo de Unilever a nivel internacional relacionados con el
SAC, realiza una visita a las instalaciones de Agraz. Durante la visita se programo una
charla en una sala del Hotel Confortel, cerca de la fabrica de Agraz. La visita durd un

dia entero.

El objetivo de esta visita era que Agraz explicara a Unilever el estado de los proyectos
realizados en Agraz, asi como escuchar y conocer las nuevas inquietudes del

proveedor.

Se destaca también el didlogo existente entre Agraz y Unilever.
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j) Departamentos de Unilever implicados en el cultivo sostenible de Agraz

El tema de la sostenibilidad de Unilever llega a Agraz desde la Direccidn de Unilever a
nivel mundial, cuando les explican el programa de agricultura sostenible, en la reunidn

de Heilbronn.

En relacién al dia a dia de las prdcticas de cultivo sostenible, Unilever cuenta con un

departamento de apoyo a la sostenibilidad a nivel global.

Para la divulgacién a la sociedad y consumidores de las practicas de agricultura
sostenible, el contacto se establece entre Agraz y Ana Palencia, directora de

comunicacion de Unilever Espaia.

k) Partners implicados en el cultivo sostenible en Agraz

En la consecucién del programa de Agricultura Sostenible de Unilever en el caso de

Agraz, colaboran los diferentes partners expuestos a continuacion:

Grupo de especialistas en materia de agricultura sostenible: colaboran en la

elaboracién del SAC.

- BTO (British Trust for Ornitology): colabora en la elaboracién del capitulo de
biodiversidad el SAC y realiza un visita Agraz, a quien pone en contacto con SEO
Birdlife.

- SEO Birdlife: ONG dedicada a la ornitologia, que colabora con Agraz en la
ejecucién de los dos proyectos de Biodiversidad.

- DEMA (Defensa y Estudio del Medio Ambiente): ONG que fabrica las cajas nido
instaladas para el cernicalo primilla.

- Sigfito: entidad sin animo de lucro encargada del reciclaje de los envases de los
fertilizantes y los pesticidas.

- Control Union: consultora contratada por Unilever para realizar la formacién y

asesoria las practicas de cultivo sostenible necesarias para el cumplimiento del

SAC por parte de los proveedores.

- SGS: empresa que verifica las auditorias del SAC.
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4.2.1.6. Analisis de contenido. Entrevista a Diana Roig (Responsable de Nutriciéony

Salud en Unilever Espafia)
a) El proyecto de Flora ProActiv en el Plan Unilever para una Vida Sostenible

El proyecto de Flora ProActiv para concienciar y ayudar a la poblacién a reducir el
colesterol parte del plan global de sostenibilidad de Unilever. El plan Unilever para una
Vida Sostenible se basa en tres pilares, uno de ellos es el de salud y bienestar, que a su
vez se divide en dos ramas, siendo una de ellas la de nutricién y salud. Es en esta rama
de nutricion y salud, donde se sitUa el objetivo de mejorar la salud cardiovascular de la

poblacién, que se articula desde la marca Flora ProActiv.

b) Acciones realizadas dentro del proyecto de salud cardiovascular de Flora ProActiv
Dentro del proyecto de Flora ProActiv, en Espafia destacan tres acciones:
Instituto Flora

Unilever cuenta con una plataforma cientifica llamada Instituto Flora para transmitir
informacién al consumidor sobre habitos de vida saludables y salud cardiovascular.
Cada afio se realiza un plan para el Instituto Flora donde se determinan las diferentes
actividades que se quieren realizar. Para llevar a cabo estas actividades se establecen
colaboraciones con diversas entidades de profesionales relacionados con la salud
cardiovascular: FEDN (Fundacién Espafola de Dietistas y Nutricionistas), SEMERGEN
(Sociedad Espafiola de Médicos de Atencion Primaria), FESNAD (Federacién Espafiola
de Sociedades de Nutricion, Alimentacién y Dietética), SEMFYC (Sociedad Espaiola de

Medicina de Familia y Comunitaria) y SEA (Sociedad Espafiola de Arteriosclerosis).

El plan anual del Instituto Flora se lleva en gran medida desde el Area de Nutricién y

Salud de Unilever, ya que requiere de la colaboracién de profesionales de la salud.

Reto ProActiv

Otra de las acciones llevadas a cabo para mejorar la salud cardiovascular de la

poblacién es el Reto ProActiv, que consiste en la reduccién del colesterol en un periodo
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de dos a tres semanas a partir de la incorporaciéon de tres habitos de vida saludables:
llevar una alimentaciéon variada y equilibrada, realizar actividad fisica y tomar

alimentos funcionales con esteroles vegetales.

Este reto se llevd a cabo en un pueblo en concreto, Reduefia, donde todos los

habitantes participaron en el reto de reduccién del colesterol.

Este reto también se ha realizado a otros colectivos como los Mossos d’Esquadra y los

empleados de Unilever.

Dia Nacional Contra el Colesterol

El 19 de septiembre Unilever celebra el Dia Nacional Contra el Colesterol. La misidn de
este acontecimiento es concienciar a la poblacién de la importancia de tener unos
niveles de colesterol controlados, ya que es el principal factor de enfermedades
cardiovasculares, que son la primera causa de muerte en Espafia. Con este dia se
pretende educar y hacer didactica de cdmo reducir el colesterol a través de un estilo

de vida saludable.

A continuacién se detalla la edicion del ano 2014, que tuvo por lema E/ colesterol no
tiene edad, cuyo objetivo era romper el mito que asocia el colesterol a personas
mayores y concienciar a la poblacién de la importancia de medirse el colesterol
independientemente de la edad y explicar cémo proceder en caso de tener el

colesterol elevado.

Antes del 19 de septiembre, se realizaron “momentos internos en programas de
television”, que son unos didlogos entre un representante de Unilever y el/la
presentador/a del programa en cuestion. En estos didlogos se explicaba qué es el
colesterol, qué importancia tiene en la salud cardiovascular, por qué es importante
medirlo, qué sintomas presenta y qué hacer en caso de tener el colesterol elevado.
También se explicaba en qué consistiria el Dia Nacional Contra el Colesterol y qué

podian realizar ese dia.
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Posteriormente, el 18 de septiembre se celebré una rueda de prensa en el Consell
General de Col-legis de Metges, presentada por Ana Palencia como directora de
comunicacidon de Unilever, la FEDN y SEMERGEN. Durante esta rueda de prensa se

presentaron dos estudios:

- Un estudio elaborado por la FEDN sobre el impacto que tiene el colesterol
elevado en la poblacién.

- Un estudio demoscépico, elaborado a partir de una encuesta a la poblacién
espafiola sobre su nivel de colesterol y el grado de conocimiento de los efectos

que provoca.

El estudio demoscdpico fue presentado por Ana Palencia y SEMERGEN, seguido de una
explicacion por parte de SEMERGEN de qué hacer en caso de tener el colesterol
elevado. Posteriormente la FEDN presentd su estudio. Y por ultimo se anunciaron las

actividades que se realizarian al dia siguiente.

El 19 de septiembre se montd una carpa en la Puerta del Sol de Madrid. En ella se

realizaron las siguientes actividades:

- Medicién del colesterol. Un grupo de nutricionistas median el colesterol.
Mientras que la maquina calculaba el resultado (que tarda unos dos minutos),
las nutricioncitas explicaban cdmo llevar habitos de vida saludable.

- Zona de alimentacién saludable. En esta zona el chef de Unilever preparaba
sandwiches saludables.

- Actividades fisicas dirigidas. Unos monitores realizaban sesiones de taichi y
zumba.

- Una piscina de bolas infantil.

- Obsequio. Se hacia entrega de una cajita con consejos de hdbitos de vida

saludables, un sandwich, una manzana y una botella de agua.

Al mismo tiempo se realizaron mediciones del colesterol a compradores en centros
comerciales de diferentes ciudades espafolas y en algin establecimiento de los
supermercados Eroski y Caprabo. A la gente que se media el colesterol, se le entregaba
un kit contra el colesterol, que consistia en una cajita con consejos para reducir el
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colesterol, una dieta para realizar el Reto ProActiv en dos-tres semanas y cupones de
descuento por si querian comprar Flora ProActiv para realizar el reto.
En torno a este dia, también se realizé el Reto ProActiv con empleados de TV3 y RTVE y

de los supermercados Eroski y Caprabo.

c) El Area de Nutricién y Salud y su relacién con el proyecto de salud cardiovascular

de Flora ProActiv

Diana Roig es responsable del Area de Nutricién y Salud de Unilever, formado por dos
personas, ella misma y una companiera. Esta drea pertenece al Departamento de [+D.
Para una mayor comprensidon, a continuacién se presenta el organigrama del

Departamento de |+D:

1+D

Técnicos de

producto Regulatorio Nutricion y Salud

Las funciones del area de Nutricién y Salud son:

- Dar soporte a las diferentes categorias dentro de Unilever. En este sentido el
Area de Nutriciéon y Salud tiene una funcién de apoyo técnico en la
comunicacidon comercial llevada a cabo por los departamentos de marketing,
ventas y trade marketing, encargandose de que la informacidon nutricional

comunicada de cada producto sea la adecuada.

- Aportar inputs a los centros de I1+D de Unilever para el desarrollo de futuros
productos mas saludables. En el caso de Espafia, en la actualidad existe un
exceso de consumo de sal, grasas saturadas y azucar y un déficit de vitamina D.
De este modo, ayudan a enfocar las innovaciones de la compaiiia teniendo en

cuenta las tendencias en salud y los problemas de salud de cada pais.
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- Asegurarse de que se van cumpliendo los objetivos establecidos en el apartado
de nutricion y salud del Plan de Unilever para una Vida Sostenible. Es decir,
asegurar que se esta siguiendo el ritmo de trabajo establecido para alcanzar los
niveles de sal, grasas saturadas y otros estandares nutricionales establecidos
para el afio 2020 en el plan de RSC de la compania. Para llevar a cabo esta

funcioén, se trabaja con el Departamento de Comunicacién.

Dentro del Dia Nacional Contra el Colesterol, se destacan las siguientes acciones

llevadas a cabo por el Area de Nutricién y Salud:

- Contratar a las nutricionistas y formarlas en los consejos a dar para reducir el
colesterol a aquellos individuos que se midieran el nivel de colesterol.

- Llevar la relacién directa con los profesionales de la salud: Semergen y FEDN.

- Encargar el estudio a la FEDN.

- Enfocar el estudio demoscdpico.

- Revisar que las acciones que se realizarian en la carpa estuvieran en sintonia

con lo que se queria comunicar.

d) Departamentos implicados en el proyecto de salud cardiovascular de Flora

ProActiv

El proyecto de salud cardiovascular de Flora ProActiv requiere de la participacién de
diversos departamentos de la compania. A continuacion se exponen los

departamentos mencionados durante la entrevista:

- El Departamento de Comunicacidn tiene un peso importante, ya que el plan de
RSC de Unilever se lleva desde este departamento. Ademas, participa junto con
Marketing y Salud y Nutricion en la organizacion del Dia Nacional Contra el
Colesterol. Ana Palencia, directora de comunicacion de Unilever, actia como
portavoz de Unilever en la rueda de prensa del Dia Nacional Contra el
Colesterol, ya que es la persona que habitualmente tiene mayor relacion con

los medios de comunicacion.
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- El Departamento de Marketing es del cual parte el presupuesto para realizar
este proyecto. Desde el Departamento de Marketing se contrata a una agencia
de comunicacidon que establece un plan de comunicaciéon para cada una de
marcas de margarinas. Dentro del plan para Flora ProActiv se encuentra el Reto
ProActiv y el Dia Nacional Contra el Colesterol. También establecen un plan

para el Instituto Flora.

- El Departamento de Nutricién y Salud ofrece apoyo técnico en la comunicacién
y las acciones realizadas y se encarga del contacto directo con los profesionales

de la salud.

- Los técnicos de producto revisan que la informacién que se estan realizando

sobre el producto Flora Pro Activ sea correcta.

- En Regulatorio revisan que la informacién que se estd realizando sobre el

producto Flora Pro Activ sea legal.

- El Departamento Legal supervisa los didlogos de los “momentos internos” por

cuestiones legales y supervisa los convenios firmados con Semergen y FEDN.

- Los departamentos de Trade Marketing y Costumer Development se encargan
de la relacion con los supermercados y los centros comerciales para realizar las

mediciones del colesterol a los compradores de sus establecimientos.

e) Partners implicados en el proyecto de salud cardiovascular de Flora ProActiv

En relacion al Instituto Flora se mencionan los siguientes partners: FEDN (Fundacién
Espafiola de Dietistas y Nutricionistas), SEMERGEN (Sociedad Espafiola de Médicos de
Atencidon Primaria), FESNAD (Federacidon Espanola de Sociedades de Nutricion,
Alimentacién y Dietética), SEMFYC (Sociedad Espafiola de Medicina de Familia y

Comunitaria) y SEA (Sociedad Espafiola de Arteriosclerosis).

Aunque a lo largo de toda la entrevista destacan tres partners por su colaboracién con

Unilever en el Dia Nacional Contra el Colesterol:
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- FEDN (Fundacion Espanola de Dietistas y Nutricionistas): Es una fundacién que
participé en la edicion de 2014 como portavoz cientifico en la rueda de prensa
y en la elaboracién de un estudio sobre el impacto que el colesterol elevado

tiene en la sociedad. Volverd a participar en la edicién de 2015.

- SEMERGEN (Sociedad Espafiola de Médicos de Atencién Primaria): Es una
asociacién que participd en la edicion de 2014 como portavoz cientifico en la
rueda de prensa. Es de especial interés en la difusion de cémo actuar en caso
de tener el colesterol elevado, por su influencia directa en los pacientes.

Volvera a participar en la edicion de 2015.

- Fundacion Hipercolesterolemia Familiar: Es una fundacion que participara en el
dia Nacional Contra el Colesterol de 2015. Esta entidad tiene el objetivo de
conseguir que se establezca una deteccion gratuita -subvencionada por las
comunidades auténomas- de si el colesterol que presenta una persona es por

hipercolesterolemia familiar o por otra razén.

f) Procedimiento de trabajo establecido con los diferentes partners

Para la plataforma cientifica Instituto Flora, desde el Area de Nutricién y Salud de
Unilever se establecen colaboraciones con diferentes organizaciones de profesionales
de la salud y la nutricidn. Cuando llega el momento de planificar el Dia Nacional Contra
el Colesterol, el Departamento de Marketing indica el lema de la edicidén a realizar y
pregunta a Nutriciéon cudles de los diferentes colaboradores podrian ayudar mejor a
difundir el Dia Nacional Contra el Colesterol segin el lema establecido. El afio pasado
el lema fue El colesterol no tiene edad y se considerd que Semergen y FEDN eran los
colaboradores mas adecuados. En 2015 habrd otro lema, para el cual se ha
considerado que los colaboradores mds adecuados serdan Semergen, FEDN vy la

Fundacion Hipercolesterolemia Familiar.

Para este afio se ha firmado un convenio con la FEDN que incluye diferentes acciones,
entre ellas un estudio para el Dia Nacional Contra el Colesterol. Con Semergen no se
ha actuado igual, ya que la colaboracién con el Instituto Flora no es tan fuerte.
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Unilever establece diferentes intensidades en las relaciones dependiendo de cada uno
de los partners. Por ejemplo con la Fundacion Hipercolesterolemia Familiar sélo se

colabora para el Dia Nacional Contra el Colesterol.

También se destaca el didlogo establecido con los diferentes partners en la elaboracién

de las acciones:

“Seiem i diem «doncs el dia del colesterol sera aixi, com ho veus?» | I'altre et diu «Ho
veig bé, pero faria aixo altres».”

Para las reuniones con los diferentes colaboradores, Nutricién y Salud de Unilever se
ayudan de una agencia de relaciones publicas que les ayuda a identificar cémo cada
colaborador puede contribuir a conseguir una mayor notoriedad de la accién. Esta
agencia estd ubicada en Madrid, por lo que no acude a las reuniones con la FEDN que
estd establecida en Barcelona. Si lo hace, por ejemplo con las reuniones con la

Fundacidn Hipercolesterolemia Familiar que esta en Madrid.

g) Comunicacion del proyecto de salud cardiovascular de Flora ProActiv y de las

acciones que lo componen

Para el Reto Flora ProActiv llevado a cabo en el municipio de Reduefia, la comunicacion

se realizd a través de una web dedicada al Reto ProActiv.

En relacidén a la comunicacién realizada en torno al Dia Nacional Contra el Colesterol
del 19 de septiembre de 2014, ésta se divide en dos tipos: la comunicacion previa al
Dia Nacional Contra el Colesterol y la comunicacién posterior al Dia Nacional Contra el

Colesterol.

Comunicacion previa al Dia Nacional Contra el Colesterol

Con anterioridad al 19 de septiembre se realizaron “Momentos internos en programas
de television”, como por ejemplo en Qué tiempo tan feliz o El programa de Ana Rosa.
Estos momentos internos pagados por Unilever consistieron en unos didlogos pactados
de ante mano, entre un representante de Unilever y el presentador del programa en
cuestién en los que se hablaba del colesterol, la importancia de la salud cardiovascular
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y lo sintomas que tiene y se explicaba que el 19 de septiembre seria el Dia Nacional
Contra el Colesterol y se realizarian diferentes actividades. Estos momentos internos se
realizaron también en revistas de salud, micro espacios de radio, medios digitales y la

web de Flora ProActiv.

El 18 de setiembre, se realizé una rueda de prensa en el Consell General de Col-legis de
Metges, presentada por Ana Palencia (directora de comunicacion de Unilever) y con la
participaciéon de Semergen y FEDN como portavoces cientificos. En esta rueda de
prensa se presentaron dos estudios relacionados con el colesterol y se anunciaron las

actividades que se realizarian al dia siguiente.

Comunicacion posterior al Dia Nacional Contra el Colesterol

Se realizaron 45 acciones de comunicacién entre notas de prensa y gestion de
entrevistas. Las notas de prensa fueron segmentadas para medios de comunicacién
autondmicos, provinciales o locales, afiadiendo informacion del estudio demoscépico
especifica de sus regiones. En relacion a la gestion de entrevistas, ésta se realizd con
los medios que acudieron a la rueda de prensa, ofreciéndoles una entrevista posterior
para aclarar dudas o ampliar informacion con Semergen, FEDN o la nutricionista de

Unilever.

Estas acciones dieron lugar a la aparicidn del Instituto Flora, el Dia Nacional Contra el
Colesterol o Flora ProActiv en las noticias de los medios de comunicacién. En la
mayoria de los casos, estas noticias centraron su atencién en la problematica del
colesterol y el Dia Nacional Contra el Colesterol, quedando la marca Unilever en un

segundo plano.

h) Informe de cobertura del Dia Nacional Contra el Colesterol de 2014

La agencia de comunicacién Evercom elaboré un informe de cobertura del Dia

Nacional Contra el Colesterol, en el que se indicaba que:
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- Pasaron unas 3.000 personas por la carpa instalada en la Puerta del Sol de
Madrid.

- Se realizaron 45 acciones de comunicacion entre notas de prensa y gestion de
entrevistas.

- Se consiguieron 202 impactos en medios, de los cuales el 53% hablaban del
estudio, el 42% del Dia Nacional Contra el Colesterol y un 2% de Flora ProActiv.

- Latipologia de medios de comunicacién que se hicieron eco de la noticia.

- Los portavoces nombrados en las diferentes noticias, siendo mencionados: Ana
Palencia en 81 noticias, Llisterri de Semergen en 68, la Maria Colomer de FEDN
en 36, Diana Roig en 7, la compaiiera de Diana Roig en 2, el chef Jaume Drudis
en 2, Anna Montanya de comunicacidon de Unilever en 1 y Juana Morillas
(nutricionista cientifica colaboradora del Instituto Flora) en 1.

- Valoraciones econémicas como el impacto obtenido, que ha sido mayor que en

la edicion de 2013.

4.2.1.7. Analisis de contenido. Entrevista a Martina Miserachs (Responsable

relaciones con empresas en la FEDN)

a) La Fundacion Espaiola de Dietistas y Nutricionistas

Origen de la FEDN

Hace 25 afios, al no existir en Espafia la carrera de Nutricién Humana y Dietética no se
podia crear un colegio de nutricionistas, es por ello que se crea la Asociacion Espafiola
de Dietistas-Nutricionistas, una asociacién profesional de dmbito nacional equivalente

a un colegio de dietistas-nutricionistas.

Con el tiempo, la profesién del dietista-nutricionista se fue regulando y normalizando
en Espafia, lo que llevd a solicitar la creacion del Consejo General de Dietistas-
Nutricionistas. Por lo que, desde hace dos afios, la asociacion se ha diluido y se ha
creado el Consejo y la Fundacion. Desde el Consejo se lleva la parte de regulacién de la
profesién y desde la Fundacién se llevan temas mas cientificos (la revista cientifica, las
colaboraciones de indole cientifica, los congresos, la formacidn, etc.).
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Estructura de la FEDN

El 6rgano de gobierno de la FEDN es el patronato, formado por los presidentes que
habia tenido la Asociacion, el responsable de la revista y algunos responsables de
algunas areas, y nuevos patrones que se van incorporando con el tiempo, entre ellos

Martina Miserachs, patrén de en la FEDN desde noviembre-diciembre de 2014.

“Con el tiempo, algln patrdn lo ha dejado y han entrado nuevos. Entonces, desde hace

medio afio, soy patrén.”®

La FEDN cuenta dos dreas de trabajo heredadas de la Asociacidn:

- Un drea para trabajar en la evidencia cientifica. Consta de un equipo que
trabaja en la revision bibliogréfica catalogando el grado de evidencia de
diferentes estudios.

- Un area de formacion, dedicada a ofrecer formacion continuada al dietista-

nutricionista.

También se ha heredado de la Asociacidn los convenios o relaciones con la industria
agroalimentaria, siendo Martina Miserachs la responsable de las relaciones con

empresas y otro tipo de instituciones, cargo por el que esta contratada.

Ademas, con respecto a la Asociacién, en la Fundaciéon se han establecido dos nuevas

areas:

- Un area de comunicacién, que tiene como objetivo para el afio 2016 liderar
dos campanas de comunicacién dirigidas a la poblacién, a la cual todavia no se
han dirigido directamente.

- Un drea de cooperacién. Se va a crear un ONG denominada Alimenta Accidn.

Relacion de la FEDN con las empresas

Los convenios establecidos entre la FEDN y las empresas, incluyen acciones de tres

tipos:

% La entrevista se realizé el 27 de mayo de 2015.
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- Acciones enfocadas a acercar la ciencia de la industria o el desarrollo de nuevos
productos al dietistas-nutricionista. Una de las acciones que realiza la FEDN
para hacer de puente entre la industria alimentaria y los dietistas-
nutricionistas, es el envio de newsletters a estos profesionales con informacion
de nuevos productos sacados al mercado o nuevos estudios vinculados a un
ingrediente determinado. El argumentado planteado por la FEDN para realizar
esta accidon es que es importante para el dietista-nutricionista conocer que ha
salido un nuevo producto con perfil nutricional determinado y unas calorias
determinadas para poder asesorar de manera adecuada a sus pacientes. La
informacién de las newsletters en muchas ocasiones esta elaborada por las
propias empresas, pero revisada por el grupo de evidencia cientifica de la FEDN

para asegurar que la informacién presentada es la correcta.

- Acciones para dar apoyo a la industria en iniciativas dirigidas a la poblacién o
dirigidas a profesionales. En este sentido las empresas hablan de aval, aunque
la FEDN no puede avalar nada, ya que abalar conlleva responsabilidades
directas, teniendo que responder por el producto en cuestién. Lo que
realmente realiza la FEDN es sumarse a diferentes acciones organizadas por las
empresas como por ejemplo campafias, productos o acciones de educacion.
Cuando el logo de la FEDN aparece en estas acciones, el mismo grupo de
expertos que inspecciona las newsletters, revisa que el logo se haya puesto
bien y que la informacién que aparece en el folleto o en el soporte utilizado en

cada una de las acciones, sea correcta.

- Acciones para dotar de contenido a la industria agroalimentaria. En este tipo de

acciones destacan los informes realizados por la FEDN para las empresas.

Cuando una empresa o institucion realiza un convenio con la FEDN por primera vez, el

proceso es el siguiente:

1. La empresa o institucién pasa una propuesta a la FEDN, estd remite una

contrapropuesta y se inicia la negociacion.
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2. Una que se ha llegado a un acuerdo estableciendo una propuesta definitiva, el
departamento de informes y peritajes de la FEDN elabora un informe sobre la

conveniencia de realizar este convenio.

3. Este informe se pasa al Comité Técnico Asesor de la FEDN, quienes, sin saber la

contraprestacion econdmica®’, votan la realizacién o no del convenio.

4. Silaresolucion es positiva, se firma el convenio y se comienza a trabajar en las

acciones establecidas en él.
5. Los convenios se renuevan anualmente.

A parte de estos convenios, si una empresa desea que el logotipo de la FEDN aparezca
en alguna informacidn o en algln anuncio de televisidn, esto pasa por un informe de la
Asociacidn de usuarios de la comunicacion, quienes valoran la adecuacién o no de la

accion para la FEDN.

b) Relacion entre FEDN y Unilever

La FEDN tiene un convenio con Unilever desde hace afios que se va renovando
anualmente. En este convenio se establecen acciones de mailings, showcooksgs,
talleres, informes a realizar e intercambios de logos en las webs. En ningln caso se

establece la concesion del logotipo de la FEDN en productos de Unilever.

La relacién entre a FEDN y Unilever se establecié a través de Raquel Bernacer,
nutricionista del Departamento de Nutricional de Unilever Espaifa en aquel
momento”. A diferencia de otras empresas, Unilever siempre ha entendido que no es
suficiente con informar a los médicos como prescriptores, si no que el dietista-
nutricionista es un prescriptor de alimentos con el que hay que trabajar. Por este

motivo Unilever contactd con la FEDN para colaborar.

7 la contraprestacion econdmica es conocida Unicamente por el presidente de la FEDN y Martina
Miserachs.
98 . .

Eventos que consisten en la preparacion de platos frente a los comensales.
% Actualmente trabaja en Roterdam para Unilever.
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Actualmente el contacto de la FEDN con Unilever se establece con Diana Roig y Blanca

Lozano, ambas del Departamento de Nutricion y Salud de Unilever.

c) Acciones realizadas bajo la colaboracion entre la FEDN y Unilever

La colaboracién de la FEDN con Unilever se centra en el producto Flora ProActiv, la
margarina de Unilever que tiene esteroles vegetales que ayudan a reducir el colesterol,
de hecho se trata de uno de los pocos productos cuyo claim esta aprobado por la EFSA
(European Food Safety Authority), lo cual facilita la colaboracién de la FEDN. A
continuacion se exponen diferentes acciones realizadas en colaboracién Unilever-

FEDN:

- Informes. Se han preparado un par de informes con el objetivo de acercar la
ciencia de los esteroles a los dietistas-nutricionistas. Estos informes se han
publicado en la revista cientifica de la FEDN. Actualmente se estd trabajando en
un tercero.

- Showcooking. Realizacion de un taller de cocina dirigido a dietistas-
nutricionistas en las instalaciones de Unilever. En este acto se realizé:

o Revisidn de qué son los esteroles.

o Demostraciéon de cocina con Flora ProActiv. Realizada por el chef de
Unilever.

o Degustacion de las recetas elaboradas.

- Recetario. Elaboracién de un recetario con Flora ProActiv para los asistentes a
un congreso organizado por la FEDN. Se trata de un recetario para que los
dietistas-nutricionistas utilicen con sus pacientes. Aparece una receta con una
explicacion, que de base se realizaria con mantequilla y la comparativa de
elaborarla con Flora ProActiv.

- Dia Nacional Contra el Colesterol. Desde su creacion hace dos afios, la FEDN
colabora con Unilever para el Dia Nacional Contra el Colesterol a través de la
elaboracién de informes cientificos que acompaiian vy justifican la tematica que
se presenta ese dia, ya que en cada edicidon se aborda la problematica del

colesterol desde diferentes perspectivas. En la edicidn de 2014, el lema era que
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el colesterol no tiene edad, por lo que se confecciond un informe sobre la
prevalencia del colesterol y factores de riesgo asociados a diferentes grupos
poblacionales. En la edicién 2013 se realizdé un estudio valorando cual seria el
target que realmente no necesitaria estatinas y podria consumir esteroles
vegetales. Ademads la FEDN participa con un pequefio discurso para presentar,
en la rueda de prensa de septiembre, los datos mds importantes del estudio
elaborado. Este portavoz de la FEDN nunca es el presidente, ya que el evento

coincide cada afio con un congreso en Brasil.

d) Planteamiento de necesidades de la FEDN

La FEDN tiene suficiente confianza con Unilever para plantearle las necesidades que
tienen sus dietistas-nutricionistas. Dos ejemplos de ello son:

- La necesidad de los dietitas-nutricionistas de saber cémo se cocina con
margarina y qué ocurre con los esteroles vegetales durante este proceso. El
planteamiento de esta necesidad dio lugar al showcooking.

- La necesidad de cuidar mas al dietista-nutricionista, ya que este perfil
profesional estd descuidado por la industria. El planteamiento de esta

necesidad dio lugar a la elaboracién del recetario.

e) Propuesta de proyectos y acciones en el marco de la colaboracion FEDN-Unilever

La propuesta de las diferentes acciones llevadas a cabo entre la FEDN y Unilever,

proviene de tres vias diferentes:

- Unilever plantea propuestas a la FEDN, siempre que se trata de acciones para
dar apoyo a la industria en iniciativas dirigidas a la poblacién o dirigidas a
profesionales

- La FEDN plantea propuestas a Unilever. Esto ocurre cuando se trata de acciones
cuyo objetivo es informar a los dietistas-nutricionistas de los avances de la

ciencia de la industria agroalimentaria.
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- Planteamiento conjunto de propuestas a través de reuniones de brainstorming

entre la FEDN y Unilever.

f) Planificacion y disefio del Dia Nacional Contra el Colesterol

El lema del Dia Nacional Contra el Colesterol viene marcado por Unilever, quien decide
el tema por cuestiones estratégicas y de marketing, después de haber estudiado el por
qué, el qué y el cdmo. En este sentido, en las dos ediciones realizadas hasta la fecha,
Unilever ha indicado a la FEDN la temdtica del dia, presentando una primera propuesta

de indice para el informe a elaborar por la FEDN.

El guion sugerido por Unilever no es inamovible, sino que se trata de una propuesta
abierta a cambios. Una vez que la FEDN ha recibido el primer guién, un grupo de
expertos revisa que todos los puntos se puedan abordar y que la tematica planteada
disponga de contenido suficiente para elaborar un informe. Después de esta revision,

en caso de ser necesario, la FEDN plantea sugerencias y cambios a Unilever.

“Y el informe, ellos sugieren un guidn y estan absolutamente abiertos a cambio. Por
ejemplo, este afio, propusieron una cosa, nosotros al principio les dijimos que si, pero
cuando los expertos se pusieron me dijeron «ostras Martina, no», claro yo llamé a
Blanca y le dije «que donde dije digo, digo Diego, que nos estamos dando cuenta que
gran parte va a ser lo mismo que el afio pasado». Entonces le teniamos que dar una
vuelta, y Unilever estd muy abierto siempre a valorar cosas. Les dijimos, «creemos que
tiene que ser asi, pero si no lo queréis asi, la opcion B, es asa, écdmo lo veis?» Y en 48
horas, me habian llamado para decirme la opcién A.”

g) Implementacidn del Dia Nacional Contra el Colesterol y otras acciones

Cuando se renueva el convenio entre la FEDN y Unilever, se establece qué tipo de
colaboracién va a prestar la FEDN para el Dia Nacional Contra el Colesterol: la
realizacion del informe y el conferenciante para la rueda de prensa. Posteriormente
Unilever define la tematica de la edicidén en cuestidén y la FEDN comienza a elaborar el
informe. En este sentido, la FEDN dota de contenido la idea que previamente Unilever
ha tenido.
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A finales de mayo, la FEDN entrega un borrador con los resultados del estudio a
Unilever. Este borrador permite a Unilever hacer un primera revisidon y conocer en qué
linea van los resultados para ir enfocando el Dia Nacional contra el Colesterol a través
de su estrategia de comunicacién. Una vez este borrador es confirmado por Unilever,
la FEDN comienza a elaborar el informe final, que se entrega a Unilever a finales de

junio.

Durante el mes de julio Unilever ya comienza a realizar notas de prensa que la FEDN
revisa. Y en septiembre un representante de la FEDN participa en su rueda de prensa
con un pequefio discurso en el que hace un mini resumen de los cuatro datos mas

importantes del informe.

En cuanto a las newsletters con informacién nutricional enviadas por la FEDN a los
dietistas-nutricionistas. Estas son elaboradas por Unilever y revisadas por la FEDN. Si |a
FEDN detecta alguna informacién que no se pueda incluir, se le indica a Unilever y se

le propone una sugerencia para que lo cambien.

“Si vemos que algo no puede ser, se lo decimos y les damos una sugerencia. Cuando
revisamos las newsletters, les decimos «no esto, no esto» y les hacemos una propuesta
de cdmo tendria que ser. Si lo dicen con otras palabras pero manteniendo la esencia,
ya nos va bien. Porque nosotros no somos expertos en comunicacién.”

Este mismo procedimiento se siguié para la elaboracidén del recetario.

“Unilever paso la propuesta, siempre antes de mandarlo a imprimir, dénde iba nuestro
logo y lo revisamos. Le sugerimos cambios, porque muchas veces la gente que tiene
colesterol alto también tiene sobrepeso, entonces teniamos que incluir alguna receta
hipocaldrica. Entonces bueno, nuestro papel aqui fue un poco asesorar que nos
parecian bien las recetas, incluir que alguna fuese hipocalérica.”

La implementacion del showcooking recayd exclusivamente en Unilever y los
diferentes informes que se han realizado bajo la colaboracion FEDN-Unilever, los ha

elaborado la FEDN.

204
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



h) Obtencidn, por parte de Unilever, del feedback de la FEDN

Cada afio se realiza una reunion entre la FEDN y Unilever para valorar cémo ha ido la
colaboracién anual, comentando si ambas partes estan contentas y si se han cubierto

los objetivos.

“Cada afio nos sentamos cdmo minimo una vez con Unilever para valorar cdmo ha ido
el afio: si estan contentos, si no estan contentos, si hemos cubierto objetivos y qué nos
planteamos para el afio que viene.”

4.2.1.8. Analisis de contenido. Entrevista a Imma Pérez (Directora de la consultora

de RSC y comunicacion Nottopic)
a) Nottopic

Nottopic es una empresa de Viladecans dedicada a la asesoria en materia de

comunicacion, responsabilidad social e innovacion, cuya directora es Imma Pérez.

“Faig estrategia de la responsabilitat social; fomento la innovacié de manera ética;
ubico sempre els resultats empresarials, economics... el triple bottom line: econdmic,
social i medi ambiental, i després ho comunico.”

Esta consultora cuenta con una cartera de clientes formada por empresas privadas y
entes publicos como Unilever, el ayuntamiento de Viladecans, el ayuntamiento de

Rubi, el Institut Catala d’Oncologia o Insights Discovery.

b) Relacion entre Imma Pérez y Unilever
La relacion de Imma Pérez con Unilever es a tres bandas:

- Tiene relacién con Unilever en tanto que es colaboradora del ayuntamiento de
Viladecans, municipio en el que Unilever Espafia tiene sus oficinas centrales y

poblacién beneficiaria del Plan Unilever Comparte.

- Es habitante de la ciudad de Viladecans.
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- Es colaboradora externa del Departamento de Comunicacién Corporativa y RSC
de Unilever Espafia. A pesar de no estar dentro de la plantilla, se siente como
parte del equipo de Ana Palencia e Iris Pérez, con quienes trabaja por objetivos,

siguiendo un método de trabajo en red y con una flexibilidad total.

c) Acciones realizadas bajo el programa Unilever Comparte

Charlas de Autoestima Dove

Esta accidn consiste en la realizacidon de charlas en los institutos de Viladecans con el
objetivo de concienciar a los jévenes en la importancia de estar contentos con su
propio cuerpo. Se trata de generar conciencia entre el colectivo de los adolescentes,

para quienes el aspecto es un tema muy delicado.

Para la edicién de 2015, las charlas se realizan entre la segunda quincena de abril y la

primera de mayo.

Talleres de Desayunos saludables con Tulipdn

Se trata de talleres sobre hdbitos alimentarios dirigidos a alumnos de primero y
segundo de primaria de las escuelas de Viladecans. Estas charlas se realizan durante la

segunda quincena de marzo de 2015.

Concurso El Gran Estalvi*®

Esta iniciativa, que consiste en un concurso en el que los habitantes de Viladecans
compiten para ver quién reduce mas su consumo de agua, luz y gas durante un
periodo de cuatro meses, tiene como objetivo concienciar a la poblacién en el ahorro

del agua vy la energia.

100
En castellano “El Gran Ahorro”.
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Cuando una persona o comunidad de vecinos se apunta para participar en el concurso,

recibe un pack formado por:
- Un manual de instrucciones para ahorrar energia.
- Una bombilla led.

- Un reloj de arena con una ventosa para ponerlo en el bafio y controlar que el
tiempo de la ducha no supere los cinco minutos. La reduccién del tiempo de

ducha a cinco minutos supone un ahorro de agua del 70%.

Durante los cuatro meses que dura el concurso, los participantes deben mirar el
contador dos o tres veces e ir entregando sus facturas. Al finalizar el concurso, los
ganadores reciben una dotacién de productos Unilever y una dotaciéon econémica para
dedicar a cuestiones de ahorro energético como bombillas led o electrodomésticos de

categoria A.

Caminata Solidaria

La Caminata Solidaria es una accién que Unilever comenzé a realizar en Viladecans
hace unos 7-8 anos, antes del traslado de la central de Unilever Espaifia a esta
localidad. En aquellos afios se denominaba Caminata Contra el Hambre y su finalidad
era recaudar fondos y concienciar a la poblacién sobre el hambre existente alrededor
del mundo, destinando el dinero recaudado a paises en vias de desarrollo. En 2012, las
oficinas de Unilever Espafia se trasladan a Viladecans, y se cambia el objetivo de la
caminata, que pasa a denominarse Caminata Solidaria, con el fin de recaudar fondos
para la Fundacién Viladecans Solidaria que destina sus ingresos a necesidades tales
como pagar la luz, el alquiler, medicamentos, alimentacién, productos para bebés, etc.

de familias de Viladecans.

La caminata no dura mas de dos horas. Los participantes realizan una aportacion
econdmica y a cambio reciben una camiseta. Durante la edicién de 2014 participaron
unas 8.000 personas, lo que representa algo mas de 10% de la poblacion de

Viladecans, dando lugar a una recaudacion de alrededor de 30.000€.
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Charlas a empresas

Se trata de charlas que realizan empleados de Unilever a Pymes y empresas del
territorio. A modo de ejemplo se citan las charlas realizadas por Yolanda Menal y Ana
Palencia, directoras de RRHH y Comunicacion, sobre cémo fomentar la motivacién y

sobre como mejorar la comunicacién interna.

Estas charlas promueven el networking, confianza y relacidén entre grandes y pequeiias
empresas, ya que al acabar el acto, estos altos cargos de Unilever se quedan vy

mantienen conversaciones en petit comité con los asistentes.

Market Place

Unilever colabora habitualmente en esta actividad del ayuntamiento de Viladecans.
Consiste en una especie de evento de networking vinculado a unos retos especificos en
el que la gente, empresarios y ayuntamiento se conocen y se establecen relaciones de

confianza.

Reparto de alimentos

Unilever colabora, junto con el Punt Solidari de los Servicios Sociales del ayuntamiento
de Viladecans y Cruz Roja y Caritas, en el reparto de alimentos. Este reparto se realiza
con una nueva herramienta, Coaliment, que optimiza la eficiencia en el reparto y evita

gue la gente tenga que hacer largas colas para recibir los alimentos.

Cursos de cocina

El chef de Unilever realiza cursos en la cocina de las instalaciones de Unilever para
ensefiar a cocinar de manera responsable y econdmica a familias de Viladecans
desestructuradas y/o con pocos recursos, para que puedan comer de manera

equilibrada.
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CAVIGA y ASDIVI

Unilever organiza actividades de voluntariado con las entidades CAVIGA y ASDIVI.

Entre las diferentes actividades, destacan los almuerzos.

Voluntariado

Los empleados de Unilever participan en actividades de voluntariado como por

ejemplo ir a la playa de Viladecans a recoger las plantas invasoras.

Fundacién Exit

Unilever colabora en el programa Proyecto Coach de la Fundacidén Exit. Esta fundacidn
trabaja con jovenes en riesgo de exclusién social para ensefiarles a adquirir una serie

de habitos y a buscar trabajoml.

Otras acciones realizadas en Viladecans fuera del Plan Unilever Comparte

- Compras de kilometro cero. Unilever tiene una filosofia de buscar proveedores
locales, siempre que sea posible. Dentro de esta practica, destaca /a cesta
ecoldgica, que consiste en que una vez a la semana un agricultor va a las

oficinas de Unilever a vender fruta y verdura de su huerta del Llobregat.

Actualmente lo que estd sucediendo es que las empresas vecinas de Unilever,
situadas en el mismo parque empresarial, han comenzado a pedirle género a

este mismo agricultor.

- Bicicleteada. El municipio de Viladecans cuenta con un espacio natural llamado
Remolar-Filipinas, que antiguamente estaba ocupado por campings. Para darlo
a conocer entre la ciudadania, el ayuntamiento organiza cada mes de abril,

desde hace 10-11 afios, una bicicleteada en la que participan unas 3.000

101 . . T .
Imma Pérez no estd segura de que esta iniciativa se enmarque dentro del Plan Unilever Comparte.
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personas. Para realizar esta actividad, el ayuntamiento busca empresas
colaboradoras. Entre ellas esta Unilever que aporta el almuerzo que se ofrece a

los participantes al llegar a la playa.

d) Agentes que intervienen en el Plan Unilever Comparte

El plan Unilever Comparte, dirigido al stakeholder «comunidad» (la poblacién de

Viladecans), se lleva a cabo a través de la colaboracion de diversos agentes. Estos son:

AGENTES ACCIONES EN LAS QUE PARTICIPAN
Ayuntamiento en general, sin Charlas a empresas, Market Place,
especificar area Bicicleteada, Caminata Solidaria
Alcalde - Se mantienen reuniones -

- Realiza de nodo entre Unilever y el resto de

Departamento de Comunicacién
agentes -

Charlas de Autoestima Dove y los talleres de

Area de Educacion Desayunos saludables con Tulipdn

Area de Medioambiente Concurso El Gran Estalvi
Servicios Sociales Reparto de alimentos y cursos de cocina
Punt Solidari Reparto de alimentos

Fundacién Viladecans Solidaria

Es la fundacion que gestiona el Punt Caminata Solidaria
Solidari del ayuntamiento de Viladecans

AYUNTAMIENTO DE VILADECANS

Charlas de “Autoestima Dove” y los talleres

Centros educativos del municipio .
P de “Desayunos saludables con Tulipan”

Colegio Sant Gabriel Caminata Solidaria
Cruz Roja
oS — Reparto de alimentos
o Caritas
2 @
Q9 CAVIGA Actividades de voluntariado para ambas
E § ASDIVI entidades
=4
= Fundacion Exit Proyecto Coach

e) Proceso de contacto establecido con los diferentes agentes

El Departamento de Comunicacion del ayuntamiento de Viladecans juega un rol
principal en la relacidon que se establece entre Unilever y los agentes participantes en
el Plan Unilever Comparte. Y es que la responsable de comunicacion y protocolo del
ayuntamiento de Viladecans actia como nodo entre Unilever y los diferentes agentes

sociales.
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El primer contacto se establece entre el Departamento de Comunicacién de Unilever y
el Departamento de Comunicacién del ayuntamiento, quienes presentan una relacién
fluida y mantienen reuniones y didlogo constante. Posteriormente, la responsable de
comunicacion y protocolo del ayuntamiento, pone en contacto a Unilever con los
diferentes agentes. A partir de este momento se establece una relacién directa entre

Unilever y éstos. A modo de ejemplo se citan:
- Lasreuniones entre Unilever y Servicios Sociales.
- Las reuniones entre Unilever y el Punt Solidari.
- Larelacién establecida con el Area de Educacién.

- El contacto directo con los centros educativos.

f) Evaluacion del entorno: Dialogo y encaje de necesidades

La evaluacién del entorno se realiza a través de un didlogo constante con el

ayuntamiento de Viladecans.
“S’ha establert una relacié de tanta confiancga que... és que és molt directa, perdo molt.”

Esta relacién constante con el ayuntamiento permite la identificacién de los diversos
publicos que conforman el stakeholder «comunidad» y las diferentes necesidades de
cada uno de ellos. De esta manera, gracias a la comunicacion y didlogo establecido
entre ayuntamiento y Unilever, se ha podido segmentar a la «comunidad» en varios
sub-grupos de interés, para posteriormente plantear las acciones mas adecuadas para

cada uno de ellos.
En este proceso, el didlogo se presenta como un elemento fundamental.

“0 sigui, és un tema de gestos, és un tema de que la gent veu que realment hi ha un
dialeg sincer. | aquest dialeg sincer genera... per coneixer-se,... i al final generes coses
diferents, perquée hi ha dialeg, hi ha converses de veritat, escoltes actives, i generes
coses diferents. | al final, acaben sortint la tela i aquetes coses...”
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La escucha de las necesidades se observa en cdmo Unilever encaja las diferentes
acciones en la actuacion del ayuntamiento de Viladecans. El municipio de Viladecans
tiene un proyecto de smart city'® centrado en el dmbito educativo y energético,

dénde encajan las charlas en los centros educativos y el concurso El Gran Estalvi.

Por otra parte, los municipios de Castelldefels, Gava, El Prat, Sant Boi y Viladecans
trabajan en red para determinadas temadticas, siendo Viladecans la localidad mas
centrada en temas sociales. Un ejemplo de ello son las entidades de CAVIGA y ASDIVI,
gue aunque situadas en Viladacans, dan servicio a todos los municipios de esta red.

Unilever colabora con estas entidades.

Otro ejemplo de esta adaptacidon de Unilever es su participacién en la bicicleteada

organizada por el ayuntamiento.

g) Planificacion: Propuesta y diseiio de acciones

Las diferentes acciones del Plan Unilever Comparte surgen de las reuniones y

conversaciones entre ayuntamiento y Unilever.

En el caso del concurso El Gran Estalvi, tanto el ayuntamiento como Unilever tenian el
tema del ahorro energético en sus planes de actuacién. A través del didlogo entre
ambos se define la accidon concreta. Lo mismo sucede con las charlas en los centros
educativos. A partir de una linea de actuacién del ayuntamiento y dialogo entre
ambos, se busca cdmo Unilever puede aportar valor. En el caso de los cursos de cocina,

la idea surge desde el didlogo con Servicios Sociales.

En definitiva, la planificacion de las acciones se realiza a través de un trabajo conjunto

entre Unilever y el ayuntamiento, a partir del cual van surgiendo diferentes iniciativas.

102 Concepto que hace referencia a un tipo de ciudad que trabaja en la sostenibilidad y la mejora de la

calidad de vida.
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h) Implementacion: Ejecucidn de las acciones

En relacién a la implementacién de las diferentes acciones, ésta se lleva a cabo a través
de una colaboracién entre Unilever y los diferentes agentes. En funcién de cada una de
las acciones el peso de la ejecucidn, recae mas en Unilever o en alguno de los

colaboradores:

- En el caso del reparto de alimentos, Unilever colabora en la accion que llevan a

cabo Servicios Sociales, Cruz Roja y Caritas.

- La bicicleteada es una accidn organizada por el ayuntamiento de Viladecans, en

la que Unilever colabora con la aportacién del desayuno que se ofrece.

- Los cursos de cocina son organizados por Unilever con la colaboraciéon de

Servicios Sociales.

- La Caminata Solidaria se lleva a cabo entre el colegio Sant Gabriel, el

ayuntamiento de Viladecans y Unilever.

- Las charlas en los centros educativos las organiza Unilever con la colaboracion

del ayuntamiento y los centros.

- Elconcurso El Gran Estalvi es organizado entre ayuntamiento y Unilever.

i) Comunicacion de las iniciativas

En el caso concreto del concurso El Gran Estalvi, es interesante pararse a analizar la
comunicacidn previa a la realizacidn de la actividad. Una comunicacién dirigida a los
habitantes de Viladecans con el objetivo de que participaran en el concurso. Para ello

se realizd una campaiia de comunicacién integral a través de:
- Redes sociales: Twitter, Youtube y Facebook.
- Marquesinas de las paradas de autobus.

- Larevista de Viladecans.
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Ademas, se realizé una presentacion en la biblioteca del municipio en la que Ana
Palencia y los responsables de protocolo y medioambiente del ayuntamiento animaron

a los vecinos a participar.

En relacidn a la divulgacion posterior a las diferentes acciones de RSC de Unilever, ya
sean del Plan Unilever Comparte o de otras areas de actuacion, la compaiiia busca el
publicity. Basten como muestra, los siguientes ejemplos mencionados durante la

entrevista:

- El concurso El Gran Estalvi salié en los informativos de TV3.

- La Caminata Solidaria aparece cada afio en La Vanguardia.

- Los vecinos de Viladecans conocen las acciones que realiza Unilever en el
municipio, gracias a que éstas aparecen en las revistas locales.

- Unilever es una empresa que aparece habitualmente en los medios
especializados en RSC como Corresponsables o Diario Responsable.

- La presencia en medios de comunicacién generalistas de mayor dmbito como la
revista Forbes, El Periédico o El Pais como consecuencia de los diferentes
premios recibidos por Unilever en materia de RSC o mencionando su plan

estratégico de RSC para el afio 2020.

Para la comunicacion de las diferentes acciones del Plan Unilever Comparte a través de
publicity, Unilever trabaja en contacto con el Departamento de Comunicacion del

ayuntamiento de Viladecans, intentando conseguir el maximo impacto entre ambos.

j) Feedback de las charlas en los centros educativos

En el caso de las charlas de Autoestima Dove vy los talleres de Desayunos saludables
con Tulipdn, el Departamento de Comunicacién de Unilever tiene establecidas dos vias
para la obtencién de feedback. Por un lado, se habla con el Area de Educacién del
ayuntamiento de Viladecans. Por otro lado, se establece una comunicacién
bidireccional directa con los centros educativos, a través de la cual, éstos hacen llegar

sus sugerencias, peticiones, propuestas de mejora y felicitaciones.
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“Jo ara estic parlant amb tots els coles, tant amb els instituts, com amb els col-legis que
han sol-licitat previament xerrades, tant pels nens de primer i segon per Tulipan i
Signal, com pels instituts. | és que ja em diuen propostes de millora, perque clar, com
hi ha aquesta comunicacié tant directa, també a nivell d’institut, ja m’estan dient
«Escolta, és que I'any passat ho vam fer junts i va haver-hi una mica de lio, quasi que
preferim aquesta vegada, aules separades». «Molt bé, farem aules separades, pero,
t'importaria fer-lo durant el mateix mati, i fem un esforg¢ abans i després del pati i
d’aquesta manera...». Negocies, pero en el sentit del win-win. Llavors que passa? La
gent encantada.”

k) Departamento responsable del Plan Unilever Comparte

Del mismo modo que Comunicacion y Protocolo del ayuntamiento hace de nodo entre
Unilever y los diferentes agentes sociales, el Departamento de Comunicacion
Corporativa de Unilever es el nexo entre el stakeholder «comunidad» y los diferentes

departamentos de Unilever.

El didlogo que se establece entre Unilever y Viladecans es a través del Departamento

de Comunicacion de Unilever.

I) Departamentos de Unilever implicados en el Plan Unilever Comparte.

Una vez establecido el contacto entre Viladecans y el Departamento de Comunicacion
Corporativa de Unilever, éste ultimo trabaja de manera transversal con los diferentes
departamentos de la compania implicados en cada una de las acciones: Recursos

Humanos, Nutricidn, Logistica y Marketing.

4.2.1.9. Analisis de contenido. Entrevista a Miguel Vallejo (Responsable de Serveis a

Empreses del Ayuntamiento de Viladecans)
a) Area de Serveis a Empreses

Uno de los objetivos del area de Serveis a Empreses del ayuntamiento de Viladecans es
el de integrar a las empresas en el territorio, que conozcan y se impliquen en las
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acciones que se estan realizando. Esta integracion se trabaja bajo el paraguas de

Viladecans&Co.

Viladecans&Co constituye el programa a través del cual el ayuntamiento se relaciona

con las empresas, representa el marco de relaciones que se establece entre las

empresas y Viladecans, a partir del cual se establecen acciones concretas orientadas a

fomentar la relacidn entre empresas y otros agentes.

A continuacién se expone el conjunto de acciones que se trabaja bajo Viladecans&Co y

una breve descripcién de cada una de ellas.

Viladecans&Co

Proyecto de Relaciones entre empresas

Proyectos de Educacion

Encuentros entre pymes y grandes empresas

Encuentros que se realizan con empresas del
territorio con el objetivo de trabajar por la
ciudad y fomentar el establecimiento de
relaciones entre empresas. Dos de estos
encuentros han sido el Market Place y la Factoria
de Ideas.

Encuentros entre empresas y ciudadanos

Encuentros entre empresa y ciudadania (gente
empleada y parada) para fomentar la
interactuacion entre diversos agentes.

Fomento de la cooperacién en red

Proyecto para fomentar la cooperacién en red
entre las empresas del territorio y que puedan
surgir proyectos entre varias empresas.
Ejemplos:
- Cluster'® de cinco empresas relacionadas
con la eficiencia energética.

- Proyecto de salud entre dos empresas y el
hospital.

- Proyecto de TIC's entre cinco empresas.

Co-tutorizacién de Treballs de Recerca™®

Las empresas co-tutorizan Treballs de Recerca,
cuyos proyectos sean del ambito de la compaiiia.

Cultura Emprenedora a IEscola*®

Los alumnos de 52 de primaria crean una
cooperativa. Las diferentes asignaturas se
orientan a ello. Una empresa asume el rol de
tutor del proyecto y les va dando apoyo a largo de
todo el proceso. Al final venden sus productos
(ejemplo: collares de macarrones) y los ingresos
los distribuyen de forma cooperativa.

Talent Factory

Un especie de concurso que se esta poniendo en
marcha para los alumnos de la ESO.

Coaching a alumnos de 42 de ESO

Las empresas facilitan la posibilidad de hacer
practicas a alumnos de 42 de la ESO con el fin de
mejorar las capacidades de insercién laboral.

PQPI'®

Programas de cualificacion profesional dirigidos a
jovenes mayores de 16 aifios que no han obtenido
el titulo de la ESO. Empleados de empresas
realizan de coach de estos alumnos.

103
104
Catalufia para obtener el titulo.
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Programa de Qualificacio Personal Inicial.

Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.

Conjunto empresas que colaboran estratégicamente en algun tema determinado.
El Treball de Recerca es un trabajo de investigacion que los alumnos de bachillerato deben realizar en

En castellano Cultura Emprendedora en la Escuela.

216

La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



b) Acciones en las que participa Unilever

Miguel Vallejo afirma que Unilever participa en prdcticamente todas las acciones
mencionadas. Concretamente confirma la colaboracién de Unilever en la co-
tutorizacién de Treballs de Recerca y en los encuentros entre pymes y grandes
empresas (Market Place). No esta seguro de si Unilever participa en el coach a
alumnos de 42 de ESO. También declara que Unilever no participa en el proyecto de
Cultura Emprenedora a I’Escola, pues desde el ayuntamiento interesa una empresa con

fabrica en el municipio que los alumnos puedan visitar.

Ademas de la colaboracidén de Unilever en estas acciones del marco Viladecans&Co, la

compainia realiza otras iniciativas en el municipio de Viladecans. Estas son:

- El concurso de eficiencia energética El Gran Estalvi.

- Charlas a empresas en las que los directivos de Unilever comparten
conocimientos con el resto de empresas de la ciudad. Después de las charlas se
establece un tiempo de networking. En dos afios se han realizado unas diez u
once, sobre temas como RSC, recursos humanos, comunicacion o finanzas. Para

el afio 2015 se tienen previsto realizar unas cinco o seis.

- Un proyecto de reduccion de agua en la ducha.

- Una carrera solidaria.

c) Personas de contacto en la relacion Ayuntamiento de Viladecans - Unilever

La relacién entre el ayuntamiento de Viladecans y Unilever se establece
principalmente entre las dos directoras de comunicacién: Marina Jarque y Ana
Palencia. A la pregunta de quién gestiona el contacto con Unilever, Miguel Vallejo

responde:

“Lo tiene mas direccidon. O bien Marina, o bien Adela y algo la directora del centro.
Sobre todo, el principal contacto es Ana Palencia que es quién lleva todo el tema de
comunicacion y RSC. Yo sé que con Unilever, con ella es con la que tienen
directamente el contacto. Y luego también con Jaime Aguilera, me consta que también
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han tenido bastantes contactos. Yo he estado en alguna de las reuniones y se ve un
poco cuando hay relacién previa y cuando no. Sobre todo es con ellos dos. Ana
Palencia es la que, yo creo, ha impulsado que estén presentes en practicamente todo,
con la colaboracién del ayuntamiento también. Pero que, yo creo que Ana Palencia es
una de las piezas claves en todas estas colaboraciones.”

d) Evaluacion del entorno y encaje de necesidades

La evaluacién y consideracidon de las necesidades de la ciudad de Viladecans esta
presente en la participacién de Unilever en las acciones de Viladecans&Co y en la
creacion del concurso El Gran Estalvi. En este segundo caso, el ayuntamiento de
Vildecans queria trabajar en la eficiencia energética del ambito domiciliario, cosa que
se tiene en cuenta en el momento del disefio de la accion. Esta accién también encaja
con uno de los clusters creados a partir de la accion de Fomento de la cooperacion en

red de Viladecans&Co, centrado en temas de eficiencia energética.

e) Planificacion: Propuesta y disefo de acciones

Las acciones que estan bajo el paraguas de Viladecans&Co son de creacién y disefio y
del ayuntamiento de Viladecans. El ayuntamiento apuesta por una linea, y desarrolla
los diferentes proyectos. Por ejemplo, en el caso del Market Place, la tematica de cada
edicién la marca el ayuntamiento. Una vez que las acciones han sido disefiadas, se
propone participar a las empresas. Esta propuesta, se realiza de manera personalizada
a cada empresa, ya que el ayuntamiento tiene un conocimiento previo de ellas y sabe

dénde van a encajar y dénde no.

A parte de sumarse a las acciones de Viladecans&Co, Unilever es proactiva y realiza
propuesta de acciones al ayuntamiento, que posteriormente se construyen
conjuntamente. Es el caso del E/ Gran Estalvi, las charlas a empresas, la carrera

solidaria y el proyecto de reduccién de agua en la ducha.

“Ellos propusieron lo de las charlas, y luego, a partir de ahi, si que es vestirlo. El como
lo articulamos, si que es conjunto.

(...)
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... el tema del Gran Estalvi es propuesta de ellos, otra cosa es que luego se construya
conjuntamente, pero ellos son los que dicen «ajuntament, queremos hacer esto» o
«nos gustaria hacer esto».

f) Implementacion: Ejecucion de las charlas a empresas y del concurso El Gran Estalvi

Las charlas a empresas, que normalmente se realizan en las oficinas de Unilever, se

organizan de manera conjunta entre Unilever y el ayuntamiento:

“Este afio haremos unas 5 o 6 aproximadamente. Y ya no tanto por ellos, sino por la
capacidad nuestra de poder organizar diferentes talleres, porque ellos colaboran,
participan, hacen difusién, pero también nosotros tenemos que hacer difusidn,
gestionamos un poco lo que es el registro de las personas, el seguimiento para que
realmente puedan participar y bueno, siempre hay unos limites de recursos.”

La ejecucidn del concurso El Gran Estalvi se lleva a cabo entre Unilever y el

ayuntamiento, con el apoyo del cluster de empresas sobre eficiencia energética.

g) Difusion de las charlas a empresas

Unilever realiza su propia difusién para invitar a las empresas a asistir a las charlas,
aunque el peso de esta difusion recae en el ayuntamiento, quién realiza una difusion
via e-mail y personalizada segln la tematica, ya que conocen los intereses de las

empresas, e incluso las invitan via telefénica.

h) Feedback de las charlas a empresas

Las empresas que acuden a las charlas de Unilever las valoran muy bien. De las
diferentes charlas que se realizan en el municipio, las de Unilever son de las mejores
evaluadas en cuanto a grado de satisfaccion de los asistentes. De hecho, las empresas

ya esperan estan charlas.

“Y de hecho la empresa ya es algo que espera, suelen ser... de hecho, hacemos muchos
mas talleres de formacidn y encuentros, al aflo hacemos unos 35 o cosa asi, casi, casi

219

Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



uno cada semana o dos. Lo que tenemos claro es que los de Unilever son de los
mejores valorados en cuanto a la satisfaccidn de la persona que participa.”

4.2.1.10. Analisis de contenido. Entrevista a Marina Jarque (Dircom del

Ayuntamiento de Viladecans)
a) Relacion del ayuntamiento de Viladecans con las grandes empresas

La relacién del ayuntamiento de Viladecans con las empresas se establece bajo el
paraguas de Viladecans&Co, aunque se trabaja de manera diferente con las grandes
empresas que con las pymes. En el caso de las grandes empresas, se realiza una
reunion anual (suele ser durante los meses de junio y julio) en la que estan presentes

el alcalde de Viladecans y los CEOs de las compaifiias.

Durante estas reuniones se produce un intercambio de informaciéon a nivel mas
estratégico. El alcalde explica a las empresas las novedades de la ciudad, los proyectos
en los que se esta trabajando y cuales son las necesidades del municipio. Las empresas

también apuntan sus necesidades.

A continuacidn, se firma un convenio marco, con cada una de estas empresas, en el
gue se recogen las diferentes acciones a realizar entre el ayuntamiento y la compaiiia

en cuestion.

Posteriormente, durante el transcurso del afio se van concretando las diferentes
acciones, algunas de ellas siguen unas lineas estratégicas y son planificadas y de largo

recorrido, y otras son acciones puntuales de necesidades que van surgiendo.

b) Relacion establecida entre el ayuntamiento y Unilever

Unilever forma parte de este grupo de grandes empresas que acuden a las reuniones
anuales en las que se produce el intercambio de necesidades entre ayuntamiento y
empresa. Posteriormente, durante el afio se van concretando las diferentes acciones,

algunas planificadas y otras espontaneas surgidas de necesidades puntuales, como es
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el caso del reparto de alimentos a través de la Taula de necessitats socials basiques o la

donacién de productos Unilever para algun evento del municipio.

La diferencia entre Unilever y el resto de empresas es que el ayuntamiento todavia no
ha firmado ningun convenio con Unilever. Esto es debido a que la relacion entre ambos
es anterior a la existencia de Viladecans&Co, por lo que ya tenian establecida una
manera de trabajar conjuntamente previa a la existencia de estos convenios. Alun asi,
esta previsto que se acabe firmando un convenio entre los dos, en el que se recojan las

diferentes acciones que Unilever realiza en la ciudad.

c) Responsable de Unilever y del ayuntamiento en la relaciéon entre ambos

Unilever es la primera gran empresa que se establece en el municipio, constituyendo
una especie de prueba piloto en las relaciones del ayuntamiento con las grandes
compaiiias. En el momento de su llegada a la ciudad se producen dos situaciones
problematicas, por un lado la empresa no sabe a qué area del ayuntamiento dirigirse
para cada una de sus diversas necesidades, y por otro lado Unilever recibe un alud de
necesidades provenientes de los diferentes agentes sociales de la localidad. Esta
situacion caodtica sirve de aprendizaje para el ayuntamiento, quien crea un
departamento ficticio para grandes empresas que es llevado desde el Departamento
de Comunicacion de la institucién. A partir de este momento, el Departamento de
Comunicacién del ayuntamiento es el encargado de tratar con las grandes empresas,
ya que las necesidades de estas corporaciones son muy transversales y el Area de

Comunicacidn se presenta como la mas idonea para gestionar esta transversalidad.

De modo que el contacto entre el ayuntamiento de Viladecans y Unilever se establece
a partir de los dos departamentos de comunicacién, siendo las figuras responsables
Marina Jarque y Ana Palencia. Los dos equipos de comunicaciéon son los primeros en
ponerse en contacto y los que impulsan los proyectos y distribuyen la informacion en
sus organizaciones. Un ejemplo de estos contactos es la reunidn que tuvo lugar para la

creacioén del concurso El Gran Estalvi, en |la que participaron las dos dircoms.
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En el caso concreto del Departamento de Comunicacién del ayuntamiento, éste se
encarga de hacer de nexo entre todas las demandas de Unilever y los agentes sociales
del municipio. Asi, aunque actualmente Unilever tenga relacién directa y trabaje junto
a agentes como Cruz Roja, Caritas o CAVIGA y ASDIVI, es el ayuntamiento quién en un
inicio pone en contacto a Unilever con estos y otros agentes sociales, realizando de
esta manera esa funcién de nodo. Una vez facilitado el contacto, el ayuntamiento esta
presente en las primeras reuniones entre ambos, hasta que se establece una dindmica
de trabajo entre la empresa y el agente social, momento en el que el ayuntamiento se

retira y realiza un seguimiento mas distante.

Lo mismo sucede con el Departamento de Comunicacién de Unilever, que actua como
nexo entre el municipio de Viladecans y los diferentes departamentos de la compaiiia.
Una vez establecido el contacto entre el departamento X de Unilever y el
ayuntamiento, éstos ya trabajan de manera directa, manteniendo siempre informada a
Ana Palencia. Es el caso de los temas relacionados con ocupacién, como la FP dual,
para la cual el ayuntamiento contacta directamente con Recursos Humanos de

Unilever.

d) Evaluacién: Didlogo y escucha de las necesidades del ayuntamiento de Viladecans

Unilever realiza la escucha de las necesidades del ayuntamiento a través de las
reuniones anuales entre alcalde y CEOs en las que el ayuntamiento expone a las
grandes empresas las necesidades del municipio. En el caso concreto de Unilever,
ademas de estas reuniones, esta establecido un didlogo directo entre el ayuntamiento
y Unilever que permite a este ultimo conocer los intereses concretos del municipio y
establecer acciones determinadas para cumplirlos. Dos ejemplos de esta identificacién
de intereses, son los que han dado lugar al concurso El Gran Estalvi y a las practicas y

contrato directos por parte de Unilever en lugar de contratar por ETT.

En el caso del concurso El Gran Estalvi, éste se enfoca como un concurso de ahorro

energético en general y no Unicamente de ahorro de consumo de agua, ya que el
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ayuntamiento tiene firmado el PAES (Plans d’Accié per a I’Energia Sostenible)'®’, segin
el cual debe reducir el consumo energético del municipio, incluyendo el consumo

eléctrico.

e) Planificacion: Propuesta y disefo de acciones realizadas en Viladecans

La propuesta y disefio de las diferentes acciones se va realizando durante todo el afio a
través del trabajo continuo entre los departamentos de comunicacion del
ayuntamiento y Unilever. Un caso concreto que ejemplifica la manera de trabajar
entre ambos departamentos de comunicacién es la creacidn y disefio del concurso

Canciones de 5 minutos para la ducha y el concurso El Gran Estalvi.

Uno de los objetivos de Unilever en materia de RSC a nivel mundial es la reduccion del
consumo de agua, por lo que se fueron al ayuntamiento para proponerles realizar
alguna accion relacionada con el ahorro de agua. A partir de esta propuesta, entre
Unilever y el ayuntamiento se disefia un concurso, cuyo objetivo es diseminar la idea
de duchas de cinco minutos, en el que las escuelas del municipio deben crear una

cancion para la ducha. La escuela ganadora recibe material para el centro.

La creacién y disefio del concurso El Gran Estalvi, se realizdé a través de una reunion
entre Ana Palencia, la responsable de medioambiente del ayuntamiento, el
responsable de infraestructuras del ayuntamiento y Marina Jarque. Durante esta

reunion, se idea y disefia el concurso de eficiencia energética.

f) Implementacion de las diferentes acciones realizadas en Viladecans

La ejecucién de las diferentes acciones se lleva a cabo entre Unilever y el
ayuntamiento u otros agentes del municipio de Viladecans. A continuacidn se exponen

algunos ejemplos:

107 . , .
En castellano “Plan de Accidn para la Energia Sostenible”.
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- Concurso Canciones de 5 minutos para la ducha. El ayuntamiento fue el
encargado de implicar a los centros educativos y establecer las bases del

concurso.

- Charlas en los centros educativos. El acceso a los colegios se establece via

ayuntamiento.

- Concurso El Gran Estalvi. El acceso a los vecinos del municipio para animarles a
participar se realiza via ayuntamiento, que es quien dispone de las bases de
datos del municipio. El acto de clausura del concurso lo organizan entre

ayuntamiento y Unilever.

- Caminata Solidaria. El ayuntamiento gestiona el control del trafico para que la

caminata se pueda realizar.

- Reparto de obsoletos'®

. El reparto de obsoletos se lleva a cabo a través de la
Taula de necessitats basiques (vinculada al Punt Solidari), que estd pendiente
de la emergencia social del municipio. Esta Taula estd integrada por Cruz Roja,
Caritas y Unilever, quienes mantienen contacto constante y se redinen siempre
gue hay una emergencia social. Entre las tres organizaciones gestionan la

logistica necesaria para la llegada y reparto de obsoletos.

g) Seguimiento de las acciones realizadas en Viladecans

El indicador establecido para realizar el seguimiento del concurso de la cancién para la
ducha es el nimero de centros apuntados, tan sélo dos los veinticinco centros

educativos del municipio.

En el caso de las conferencias para las pymes, el seguimiento se realiza a través de un
control del nimero de asistentes a éstas. De esta manera se observo que la asistencia
era irregular. Cuando las charlas estaban orientadas a actividades especificas del
negocio de Unilever como la elaboracién de helados, habia una asistencia baja. Por el

contrario, cuando las charlas tocaban tematicas mas genéricas, comunes a todas las

1% Excedentes de productos de Unilever que tienen cerca la fecha de caducidad.
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empresas, como RSC, seleccion de personal o comunicacion interna, la asistencia era

numerosa.

En relacidn a las charlas de Unilever en los centros educativos, éstas forman parte de
un catdlogo de actividades educativas no formales que ofrece el ayuntamiento, por lo
que un buen indicador de que las cosas funcionan es que, de entre toda la oferta
existente, la comunidad educativa siga manteniéndolas. Este seguimiento ha permitido
identificar que las charlas de Autoestima Dove no tienen tanta demanda como las

charlas de Desayunos saludables con Tulipadn.

h) Divulgacidon de las acciones realizadas en Viladecans

La divulgacidén de las diferentes acciones se lleva a cabo a través de publicacién en los
medios de comunicacién, y se realiza conjuntamente entre ayuntamiento y Unilever.
Unilever estd mas centrada en los medios de comunicacién privados, ya que tiene
mayor capacidad que el ayuntamiento. A modo de ejemplo, el concurso El Gran Estalvi
apareci6 un sabado en prime time'® en el telediario de TV3 gracias al responsable de
prensa de la compaiiia. Por el contrario, cuando se trata de divulgar entre el municipio

de Viladecans, el ayuntamiento tiene mayor peso.

i) Feedback de las acciones realizadas en Viladecans

Siempre se obtiene el feedback de las diferentes acciones realizadas. Esto se suele

hacer a través de dos vias: encuestas o preguntando directamente en persona.

“De tot sempre tenim feedback, de tot, més o menys... o bé, perquée ho preguntem
directament, o perque hi ha alguns indicadors o hi ha el full d’avaluacié de I’activitat.”

El feedback de las charlas que Unilever realiza para las pymes, se obtiene a través de
un método cuantitativo de evaluacidn. Al acabar el primer ciclo de estas conferencias,
el Area de Serveis a Empreses del ayuntamiento pasé una encuesta de evaluacién a los

asistentes.

109 . s . . . .. ~ .
Horario de maxima audiencia televisiva que en Espafia se suele situar entre las 21h y las 12h.
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La obtencién del feedback de las charlas en las escuelas se obtiene a través de una
reunién anual con los centros que han participado. En esta reuniéon se comentan
posibles mejoras de la actividad y se valora si la actividad ha funcionado y se decide si

se vuelve a ofertar durante el siguiente curso.

j) Redefinicidn de las acciones realizadas en Viladecans

Los resultados del seguimiento efectuado y del feedback obtenido son utilizados para
redefinir las diferentes acciones. A continuacidn se exponen los casos del concurso
Canciones de 5 minutos para la ducha, las charlas de Autoestima Dove y las

conferencias a pymes.

De Canciones de 5 minutos para la ducha a El Gran Estalvi

El concurso Canciones de 5 minutos para la ducha dirigido a las escuelas, cuya finalidad
es trabajar el tema de la sostenibilidad y ahorro de agua, es cancelado debido a la baja
participacién. Este hecho lleva al ayuntamiento y a Unilever a reunirse para disefiar
una nueva accién que siga trabajando el tema de la sostenibilidad y el ahorro de agua.

De esta manera, nace el concurso El Gran Estalvi.

Las charlas de Autoestima Dove

En el caso de estas charlas, al detectarse que no tienen tanta demanda como las
charlas de Desayunos Saludables con Tulipdn, se ha actuado realizando cambios de

cara a la edicion de 2015.

Conferencias a pymes

Los resultados obtenidos del feedback y seguimiento realizados en esta actividad, han

mostrado que existe un exceso de oferta de este tipo de charlas y que las tematicas
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mas centradas en el propio negocio de Unilever suscitan un menor interés que las
dedicadas a temas mas genéricos y comunes a todas las empresas. A raiz de estos
datos, se redefine la actividad modificando las tematicas y planteando un nuevo

calendario que espacia mas en el tiempo las diferentes conferencias.

k) Partners implicados en el Plan Unilever Comparte

A parte del ayuntamiento de Viladecans y en especial su Departamento de
Comunicacién, existen otros partners implicados en las acciones realizadas por
Unilever bajo el paraguas del Plan Unilever Comparte. Durante la entrevista se

mencionan los siguientes:

El Area de Medioambiente del Ayuntamiento

- El Area de Infraestructuras del Ayuntamiento

- El Area de Serveis a Empreses del Ayuntamiento
- Servicios Sociales

- Cruz Roja

- Caritas

- CAVIGA

- ASDIVI

I) Del plan internacional de RSC de Unilever a una iniciativa local: El Gran Estalvi

El concurso El Gran Estalvi parte del plan internacional de RSC de Unilever, el cual
establece que una de las lineas de actuacion de Unilever en materia de RSC es la
sostenibilidad, y mds concretamente la reduccion del consumo de agua. Dicho de otro
modo, el plan global de RSC de Unilever marca unos objetivos de ahorro de agua que la

compaiiia tiene que alcanzar. Desde Unilever Espafia, siguiendo estas directrices
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globales, se plantea al ayuntamiento de Viladecans realizar alguna actividad enfocada

a concienciar a la poblacion en el ahorro del agua.

De este modo, después de un proceso de didlogo y planificacién entre ambos, surge el

concurso de la cancién para la ducha y posteriormente, el concurso El Gran Estalvi.

4.2.1.11. Analisis de contenido. Entrevista a Iris Pérez (Departamento de

Comunicacion de Unilever Espana)
a) Perfil de Iris Pérez

Iris Pérez es miembro del Departamento de Comunicacién de Unilever desde hace 6
afos, momento en el que entré en la compania como becaria. Actualmente, lleva parte

de la comunicacidn interna, comunicacion externa y RSC de la compaiiia.

En relacion a la comunicacién interna, se encarga de las diferentes herramientas de
comunicacion como las pantallas de las oficinas, el @news (la newsletter de Unilever) y
el Inside (la intranet de Unilever). También actiia como soporte de las marcas producto

de Unilever cuando éstas realizan alguna accién con los empleados.

b) Perfiles de trabajadores dentro de las instalaciones de Unilever

Dentro de las instalaciones de Unilever, se encuentran tres perfiles diferentes de

trabajadores. Estos son:

- Empleados de Unilever de la fabrica de Leioa en la que se producen salsas y
margarinas.
- Empleados de Unilever de las oficinas de Viladecans.
- Personal externo que trabaja en las oficinas de Unilever. Estos son de dos tipos:
- Personal de Soxedo y Accenture que ofrecen sus servicios externos.
- Personal externo que forma parte de algin departamento de la
compaiiia como una abogada del equipo de Legal, dos informaticos de

del Departamento de Informatica o Anna Montanya en Comunicacion.
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c) Acciones de RSI**°

En la tabla siguiente se resumen las diferentes acciones, ordenadas por temdticas, que

Unilever realiza para sus empleados en materia de RSC.

CONCILIACION VIDA LABORAL-FAMILIAR

Flexibilidad horaria

Los empleados de las oficinas de Unilever disfrutan de un horario flexible, pudiendo realizar su
jornada laboral de ocho horas entrando entre las 7:00h y las 10:00h y saliendo entre las 16:00h
y las 19:00h.

Ademas cuentan con una hora al mediodia para comer que pueden gastar como les apetezca.
Al disponer de una cantina en las instalaciones, los empleados pueden parar una hora para
comer o pueden comer en media hora y la otra media hora dedicarla a salir a dar una vuelta,
descansar, etc.

Dia de trabajo desde casa

Esta accion se denomina Agile Working y consiste en que, al disponer de portatil casi todos los
empleados de las oficinas, éstos pueden trabajar desde casa un dia a la semana. En el caso de
Iris, su dia de Agile Working es el miércoles. Algunos departamentos tienen el Agil Working
organizado de manera que cada dia de la semana le toque a una persona, para que el
departamento no se quede sin nadie ningln dia.

DESARROLLO HUMANO Y FORMACION EN EL LUGAR DE TRABAJO

Posibilidades de desarrollo profesional y promocion

Cuando hay una vacante, siempre se comunica primero a nivel interno y se busca a gente que
quiera promocionar o que haya expresado su deseo de cambiar de puesto o departamento.
Este deseo es expresado en dos reuniones anuales que cada empleado tiene con su jefe
directo.

En estas reuniones se valora el progreso de cada empleado, se marca en qué puede mejorary
se establecen los objetivos que ayudan al empleado en su plan de carrera.

Formacién y aprendizaje continuo

Unilever dispone de un sistema e-learning para realizar cursos virtuales. Existe un catdlogo de
cursos on-line a los que los empleados se pueden apuntar. Cada trabajador va acumulando los
diferentes cursos que realiza en un pasaporte on-line. Estos cursos son de dos tipos:

e Obligatorios, como el curso del Codi d’Integritat.

e Voluntarios. Se trata de cursos para el desarrollo de la carrera profesional que cada
empleado acuerda.

110 ™ . , . . . ...
Responsabilidad Social Interna. Término que hace referencia a las acciones de RSC dirigidas a los

empleados.
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NO DISCRMINACION E IGUALDAD DE OPORTUNIDADES

Comisidn de Igualdad

Unilever cuenta con una Comisidn de igualdad encabezada por la directora de recursos
humanos y formada por trabajadores del Comité y trabajadores que son del Comité. Esta
comisién promueve que haya igualdad entre los empleados, es decir, que no exista
discriminacién por sexo, religién, nacionalidad, etnia, etc.

Un ejemplo de las tareas que realizan es un documento sobre cdmo utilizar lenguaje neutro,
esto significa que cuando se envian comunicados internos o externos no se hable de
“comparieros”, sino de “compafieros y compaferas”.

Esta Comision de lIgualdad cuenta con un espacio en la intranet donde cuelgan sus
documentos e informaciones, como la guia del lenguaje neutro o qué hacer en caso de acoso
en el trabajo.

SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

Seguridad laboral

Unilever tiene el objetivo de cero accidentes, tanto en las oficinas como en la fabrica. Para ello,
la compaiia cuenta con el equipo de Safety, encargado de velar por la seguridad de los
empleados en los centros de trabajo.

Hablar de seguridad en las oficinas, es hablar de cosas como bajar las escaleras agarrado a la
barandilla, no correr por los pasillos, utilizar el ascensor en lugar de las escaleras si vas
cargado, no mirar el mévil mientras bajas por las escaleras o tener cuidado con el agua caliente
de las infusiones para no quemarse. La importancia de la seguridad en el puesto de trabajo, es
mas visible en la fabrica, en la que se trabajan temas como la seguridad a la hora de manipular
las maquinas o no pasar por el carril de los toros y las maquinas.

Tanto el edificio de oficinas como la fabrica disponen de pantallas en las que se van poniendo
mensajes de seguridad.

Ademas todo el personal de oficina y fabrica realiza un curso de prevencidon de riesgos
laborales.

Salud y bienestar

Hace siete u ocho afios se lanzd el programa Lamplighter. En el momento de la entrevista, los
departamentos de Comunicacién, Recursos Humanos y Work Place, estan trabajando en la
renovacion de este programa, que serd presentado a los empleados en una reunidn plenaria,
el 4 de junio de 2015.

Esta renovacién se denomina Well Being (Salud y Bienestar en su versidon espafiola), y estd
enfocado en la salud y el bienestar de los empleados, dentro y fuera del trabajo. Se trata de un
programa muy amplio que incluye iniciativas tan variadas como:

e Dar herramientas a los empleados para que puedan mantener un estilo de vida saludable,
como por ejemplo una guia sobre habitos de vida saludables.

e Habilitar el Espacio Biblioteca. Una zona para poder pensar, reflexionar y desconectar del
trabajo o la presidn que se pueda tener en un momento determinado.
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e Proporcionar herramientas a los trabajadores para que puedan mantener un estilo de
vida saludable a través de la alimentacién y practicando deporte. Algunas acciones
concretas para fomentar habitos de vida saludable entre los empleados son:

e \Vestidores en las oficinas con duchas para que los trabajadores puedan ir a caminar
o correr al mediodia o al acabar la jornada laboral, y puedan ducharse y cambiarse
en las oficinas antes de ir a casa.

e Fruta a disposicion de los empleados. En cada planta de las oficinas hay unas zonas
con fruta fresca que se va cambiando cada dia.

e Carteles en la cantina que indican cual es la fruta y verdura de temporada.

e QOpcidn saludable en el menu de la cantina. La cantina siempre ofrece verdura,
carne y pescado a la plancha y ensaladas. De hecho, cuentan con un certificado de
la Generalitat que corrobora que en la cantina se ofrece una dieta mediterranea,
equilibrada y saludable.

TRANSPARENCIA Y COMUNICACION

Desde el Departamento de Comunicacidn se intenta ser transparente con los empleados, que
la comunicacion interna no sea Unicamente horizontal y/o vertical, sino que sea transversal,
gue vaya en todas las direcciones y con total transparencia.

Para fomentar esta transparencia, Unilever realiza reuniones plenarias cada tres meses con
todos los empleados de las oficinas y con el personal de ventas que esté por Barcelona los dias
de la plenaria. Estas reuniones suelen durar de 9:00h a 13:00-14:00h, y en ellas Jaime Aguilera
da la bienvenida y presenta los resultados trimestrales de la compafia. Posteriormente, los
diferentes departamentos informan de sus avances, resultados y nuevos proyectos. A modo de
ejemplo, cuando Unilever se mudé de Barcelona a Viladecans, la noticia se comunicé en una
reunidn plenaria, ya que la empresa considera que es la mejor manera de dar este tipo de
noticias que afectan a todos los trabajadores, en un lugar donde estén todos los empleados y
en el que la direccidon pueda dar la cara y responder directamente a las dudas o quejas que
puedan surgir.

Al finalizar estas reuniones, se abre un turno de preguntas para que los empleados puedan
preguntar directamente a la direccién o a quién deseen. Si lo prefieren, pueden depositar la
pregunta en una urna. Estos papeles son recogidos por el Departamento de Comunicacién y
leidos en el momento o entregados a quien corresponda para que pueda responder a las
dudas, quejas o sugerencias.

La estructura de las propias instalaciones de las oficinas, también fomentan esta transparencia,
ya que, a excepcion de los directivos, todos los empleados trabajan en espacios abiertos.
Ademas, en el caso de Ana Palencia, directora de comunicacidn, siempre tiene la puerta de su
despacho abierta.

PROGRAMA DE VOLUNTARIADO

Unilever cuenta con un programa de voluntariado denominado UNIdos, cuyo nacimiento es
paralelo a la creacion del Departamento de Comunicacién. Estas acciones de voluntariado se
suelen calendarizar por departamentos. Asi cada departamento realiza en conjunto una accidn
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concreta de voluntariado, lo cual también permite fomentar el trabajo en equipo.

Desde que se mudaron a Viladecans, se intenta que las acciones de voluntariado se realicen en
el mismo municipio, aunque si algin departamento desea realizarlo en Barcelona, también
pueden. A modo de ejemplo, se mencionan dos voluntariados realizados el 23 de abril de
2015, uno de entrega de rosas a personas mayores de una residencia de Viladecans, y otro de
realizacion de actividades en una entidad de Barcelona que trabaja con madres solteras.

BENEFICIOS PARA MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE LOS EMPLEADOS

Espacios comunes

Los empleados de las oficinas disponen de unos espacios en las plantas primera, segunda y
tercera con unos sofds, fuentes de agua fria y caliente e infusiones Lipton. También hay otros
espacios mas pequefios, en las mismas tres plantas, con fruta y helados para los trabajadores.

Cantina

Las oficinas de Unilever disponen de una cantina abierta de lunes a viernes. El menu completo
para los empleados directos de Unilever cuesta 3,5€ y el medio menu 2€. Para ello disponen
de tiques restaurante por el valor del menu completo. En caso de no querer utilizar los tiques,
pueden pagar en efectivo o traer comida de casa y calentarla en el microondas.

Para las personas que trabajan en las instalaciones de Unilever pero que no forman parte de la
plantilla de la compaiiia, el precio del menu es de unos 7€ u 8€.

Tu Salén
Las oficinas de Unilever cuentan con un servicio de pelugueria denominado Tu Saldn, al que
pueden acudir los empleados durante el dia, de hecho, hay empleados que se llevan el portatil

y van trabajando mientras les peinan. Este servicio estd abierto miércoles, jueves y viernes
para el personal de Unilever, y los martes para el personal externo.

Tienda de productos Unilever

El edificio de las oficinas de la compafiia dispone de un pequefio supermercado de productos
Unilever en el que los trabajadores pueden comprar estos productos a mitad de precio, ya que
se considera que si los productos estan en el mercado es gracias al trabajo de todos ellos. De
este modo, los viernes, los empleados pueden salir del trabajo con parte de la compra
realizada.

Los miércoles es el dia en que los jubilados de Unilever pueden ir a comprar a este
supermercado, asi que los jueves la tienda esta cerrada para reponer producto.

Del huerto a tu casa

Un agricultor de Viladecans cada viernes trae una caja de frutas y verduras por 5€ a los
empleados que hayan solicitado el pedido. De esta manera, la empresa promueve habitos de
vida saludable entre sus empleados y les ahorra tiempo, en tanto que los viernes salen del
trabajo con la compra de la fruta y la verdura realizada.

Entradas para el teatro de Viladecans

Unilever dispone de diez entradas para cada uno de los espectaculos del Atrium de Viladecans
que reparte entre sus empleados. Para ello ha establecido un concurso que consiste en que los
lunes de las semanas que hay espectdculo, se pone, en las pantallas de las oficinas, una
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pregunta relacionada con la obra o los actores en las pantallas de las oficinas que los
trabajadores tienen que adivinar. Las cinco primeras personas que contestan se llevan una
entrada doble.

Unilever Contigo

Los empleados de Unilever disponen de una plataforma en la intranet con descuentos en
diferentes establecimientos como el teatro del Atrium, gimnasios, Sony, Viajes el Corte Inglés,
etc.

Ofertas de empleo de proveedores

Se publican en la intranet ofertas de trabajo de los proveedores de Unilever, para que los
empleados puedan comunicarselo a familiares o amigos que estén buscando trabajo.

CODIGO ETICO DE PRINCIPIOS EN EL NEGOCIO

El Cédigo Etico de Principios en el Negocio consiste en una serie de normas éticas que todos
los empleados y proveedores de Unilever deben seguir.

REDUCCION DEL CONSUMO ENERGETICO DE LAS OFICINAS

Los lavabos tienen instalados unos sensores y temporizadores que hacen que se encienda luz
cuando alguien entra y se apaguen al cabo de un rato. Con esta medida se evita que la gente
se deje la luz encendida.

También se han instalado unos sensores en las zonas comunes para que sélo funcione la luz
cuando hay alguien dentro.

Estas acciones son comunicadas a los empleados para que sean conscientes del intento de
reducir el consumo energético por parte de Unilever.

d) Departamentos responsables e implicados en la RSI

La RSI se gestiona desde los departamentos de Comunicacién y Recursos Humanos.
Ademads de estos departamentos, otras areas de la compafiia también participan en

acciones concretas. A continuacidn se exponen algunos ejemplos:

- La seguridad laboral se lleva desde el equipo de Safety, que depende del
departamento de Supply Chain (Logistica).

- Los cursos de prevencion de riesgos laborales, los realiza el equipo de Work
Place, que depende del Departamento de Supply Chain (Logistica). El equipo de
Work Place se encarga de que el puesto de trabajo esté en las condiciones

necesarias para poder trabajar.
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- En el programa Well Being, participan los departamentos de Comunicacion,
Recursos Humanos y Work Place.

- Llas guias de habitos saludables se trabajan entre el Departamento de
Comunicacion y el Departamento de Nutricidn.

- La Comisién de Igualdad vy las iniciativas relacionadas con la formacién y el
desarrollo profesional, recaen en Recursos Humanos. De hecho, las actividades
de formacién las lleva el equipo de Learning y Training, que depende de
Recursos Humanos.

- Otras acciones como el programa de voluntariado, el cesto ecolégico, o el

concurso de entradas al teatro, se llevan exclusivamente desde Comunicacion.

e) Didlogo con los empleados para la mudanza y el proyecto de voluntariado

Antes de instalarse en Viladecans, Unilever estaba en la ciudad de Barcelona. En un
mes de octubre se comunica a los empleados el traslado, que se efectia durante los
meses de marzo y abril del siguiente afio (2012). Durante estos seis meses, entre que
se comunica y se efectla a la mudanza, se realizan reuniones cada quince dias con un
grupo de representantes de los empleados, en las que éstos plantean dudas,

sugerencias y peticiones en relacién al disefio de las nuevas instalaciones.

Para calendarizar y elegir el tipo de voluntariado que va a realizar un departamento,
desde Comunicacién también se escucha a los empleados para conocer qué les
gustaria hacer. Para ello, se realiza una reuniéon entre Comunicacion y un
representante del departamento en cuestion en la que se decide el tipo de
voluntariado a realizar. A partir de aqui, Comunicacidon busca una entidad en la que

pueda encajar el tipo de voluntariado planteado por los empleados.

La relacién con el Comité de Empresa se lleva desde Recursos Humanos, por lo que el
didlogo entre el Comité y la empresa se establece a través del Departamento de

Recursos Humanos.

f) Planificacion y ejecucion de las acciones
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La planificacion e implementacién de las diferentes acciones, en la mayoria de los
casos se lleva a cabo desde el Departamento de Comunicaciéon con ayuda de otros
departamentos, especialmente Recursos Humanos. Otras acciones se planifican e

implementan desde Recursos Humanos'*.

En cuanto al proceso de planificacidn, es necesario destacar, el establecimiento de
objetivos a cumplir, como es el caso de “cero accidentes” en relacién a las acciones

gue se establecen en torno a la seguridad laboral.

g) Seguimiento de las acciones

Para realizar el seguimiento de las acciones se establecen diferentes indicadores. A

continuacion se exponen algunos:
- Parala seguridad laboral, se contabiliza el niUmero de accidentes.

- El seguimiento de la accidon Del huerto a tu casa, se lleva a cabo a partir del

numero de pedidos que se realizan.

- El concurso de las entradas para el teatro, se controla a través del nimero de

empleados que participan en él.

h) Feedback de los empleados

El Feedback de los empleados, tanto de las acciones de RSI, como de cualquier otra

tematica, se obtiene a partir de las siguientes vias:

- Estudio de clima, denominado Global People Survey, y que se realiza cada dos
afos por todos los empleados de Unilever en todo el mundo.
- Encuesta de riesgos psicosociales. Esta encuesta se realizd a finales de 2014,

con el objetivo de valorar la presion que los empleados pueden tener en sus

yer: d) Departamentos responsables e implicados en la RSI.

235
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



puestos de trabajo. Los resultados de esta encuesta han servido para redefiniry
mejorar el programa de Salud y Bienestar.

- Encuestas varias que se van realizando a nivel local.

- Buzdn de sugerencias.

- Turno de preguntas en las reuniones plenarias.

i) Comunicacion del Plan Unilever para una Vida Sostenible a los empleados

Todos los empleados conocen los tres pilares del Plan Unilever para una Vida
Sostenible. Desde el Departamento de Comunicacién se intenta que toda la plantilla
esté al dia de los avances que hace la compaiiia en relaciéon al plan. También se trabaja
para concienciarlos y para animarles a realizar pequefias acciones para cuidar el

planeta.

Los avances y las diferentes acciones de RSC dirigidas a otros stakeholders que
Unilever realiza, son comunicados a los empleados a través de los canales internos de

la compaiiia, como las pantallas, la newsletter, la intranet y las reuniones plenarias.

j) Del plan global a las iniciativas en Espafa en materia de empleados

Muchas de las iniciativas que se realizan en Espafia vienen marcadas de manera global
en la compania. Es el caso del programa Well being, que en Espafia se denomina Salud
y Bienestar. De una manera general, las lineas de trabajo estan marcadas a nivel
internacional, y desde Comunicacion de Unilever Espafia, trabajan para aterrizarlas en

nuestro pais, adaptandolas a las caracteristicas locales.
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4.2.2. Analisis observaciones

Las siete observaciones efectuadas también han sido analizadas de manera individual,
con el objetivo de contrastar la informacidn previa obtenida a través de las entrevistas
enfocadas. De esta manera los resultados finales presentados posteriormente han sido
elaborados a partir del cruce de informaciones. A continuacién, se presenta el analisis

individual efectuado de cada una de las observaciones realizadas.

4.2.2.1. Andlisis de la observacion del Taller “RSE en su dimensidn social: la empresa

y su relacién con el territorio”
a) Descripcion del taller

El Taller “RSE en su dimensidn social: la empresa y su relacidon con el territorio” forma
parte de la 63 jornada de Corresponsables. Las jornadas de Corresponsables consisten
en la realizacién de una serie de conferencias, debates y talleres en las que se abordan
diferentes dmbitos de la RSC como la gestion de las personas, el medioambiente o la
relacién con el entorno, entre otros. Estas jornadas son organizadas por la pyme
editorial Media Responsable, dedicada a la divulgaciéon de la RSC que realizan las

empresas.

La jornada trabajada en cuestidn, lleva por titulo “10 afios de la RSE/Sostenibilidad en
Iberoamérica: lecciones aprendidas y desafios de futuro”. Durante la mafiana se

112 |3 tarde estd dedicada a distintos

realizan diferentes mesas redondas y debates
talleres, entre los que destaca el taller observado, en el que participan ponentes de
diferentes organizaciones, como Save de Children, IESE Business School, Aguas de
Barcelona, Unilever y el ayuntamiento de Viladecans. Durante la hora que dura este
taller, los ponentes debaten y explican las experiencias de sus organizaciones en RSC, y
mas concretamente, centrando los discursos en la evoluciéon de la relacidon entre

empresa y sociedad en los ultimos afios y la relacion actual de cada una de las

organizaciones participantes con el entorno donde estan ubicadas.

12 ver Programa de la 63 jornada de Corresponsables en anexo 6: Cronologia y documentacién visual de

las observaciones.
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b) El rol de Unilever y el ayuntamiento de Viladecans en la divulgacion de la RSC de

Unilever

En este acto participan como ponentes Iris Pérez de Unilever y Miguel Vallejo,
responsable del Serveis a Empreses del Ayuntamiendo de Viladecans. En sus
respectivas intervenciones durante el acto, ambos mencionan la RSC que realiza
Unilever, aunque como se verd posteriormente, el mayor peso a la hora de explicar la
RSC que lleva a cabo la compaiiia, recae en el discurso de lIris, ya que Miguel Vallejo
centra su discurso en las iniciativas que realiza ayuntamiento. Aun asi también
menciona a Unilever cuando explica cdémo se estd trabajando la RSC entre el

ayuntamiento y las empresas asentadas en el municipio de Viladecans.

c) Portavoz de Unilever en el acto

La portavoz de Unilever en este taller es Iris Pérez, que es presentada como

113 y RSC de Unilever. Es interesante destacar que,

responsable de Comunicacion HPC
aungue no sea la directora de comunicacion de la compaiiia, si que es un miembro del
Departamento de Comunicacién de Unilever, la persona encargada de ejercer de

portavoz de Unilever en materia de RSC en un acto publico.

Cabe destacar también, la presencia de Imma Pérez, colaboradora externa del
Departamento de Comunicacién Corporativa y RSC de Unilever Espafia, que ha estado

acompafando a Iris, antes y después de su intervencidn en el taller.

d) Contenido de la informacion sobre la RSC de Unilever divulgada en el acto

Este taller concreto de Corresponsables esta dedicado a la relacién de la empresa con
el territorio, por lo que el discurso de Iris se centra mayoritariamente en la RSC que
Unilever realiza para la comunidad: el municipio de Viladecans. Concretamente habla

de:

113 . . . . . .
Home and Personal Care: hace referencia al area de negocio de cuidado personal y limpieza del

hogar.
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- Ellema de la companiia bajo el cual se enmarca el plan de RSC para Viladecans:

“pequefias acciones marcan grandes diferencias”.

- La evaluacion del entorno, a través del didlogo con las entidades sociales de la
ciudad, que realiza Unilever para detectar las necesidades del municipio y la

posterior adaptacién del plan de Unilever a estas necesidades.

- Descripcion de algunas de las acciones que realiza Unilever en materia de RSC

en Viladecans:
- Talleres en los colegios en los que se explica a los nifios como deben desayunar.
- Talleres de autoestima, bajo la marca Dove, en los colegios.

- Sesiones de formacién, impartidas por directivos de Unilever, a pymes de

Viladecans.

- Envio, cada primera semana de mes, de un trailer de productos de cuidado
personal basico y de alimentacidn a Caritas y Cruz Roja. Estos productos,
posteriormente son repartidos entre 700 familias de Viladecans que estan por

debajo del umbral de la pobreza.

- Caminata Solidaria en Viladecans para recaudar fondos para Viladecans
Solidaria. Se trata de una accién con una gran y creciente participacién de los

habitantes del municipio.

Por otra parte, en este taller, Iris es preguntada por la evolucidon de la relacién entre la
empresa y la sociedad. Para dar respuesta a esta pregunta, Iris destaca los siguientes

items de la RSC de Unilever:

- Unilever entiende que la RSC de una empresa implica pensar en todo el

conjunto de grupos de interés de ésta, y no Unicamente en el accionista.

- Los grupos de interés de la compafiia son muy variados, entre ellos: empleados,

consumidores y comunidad (municipio de Viladecans).

- Unilever se acerca a las necesidades de sus grupos de interés.
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- Unilever tiene una triple responsabilidad: con el mercado, con el medio

ambiente y con las personas.

- Unilever realiza una planificacidon estratégica de la RSC a partir de su Plan

Unilever para una Vida Sostenible.

- El plan de RSC de Unilever esta directamente relacionado con la estrategia de

negocio.

- Su plan de RSC presenta unos objetivos a cumplir: “mejorar la calidad de 1.000

millones de personas”.

- La RSC de Unilever se trabaja de manera transversal en la compaiiia, desde

todas las dreas de la empresa.

Ademas de la intervencion de Iris, también hay que tener en cuenta el discurso de
Miguel Vallejo, que al hablar de la RSC desde la éptica del ayuntamiento de Viladecans,
menciona dos acciones de RSC que Unilever realiza en la ciudad: el concurso de

eficiencia energética y los ciclos de conferencias a pymes.

4.2.2.2. Andlisis de la observacion del taller Desayuno saludable pan con Tulipan e

higiene bucal Signal
a) La accion

La accién Desayuno saludable pan con Tulipdn e higiene bucal Signal realizada a los
alumnos de primero y segundo de primaria de las escuelas de Viladecans, tiene como
objetivo “transmitir a los nifios las pautas para una correcta alimentacion e higiene
bucal”**. Para ello, durante los dos talleres observados en las clases de primero y
segundo de primaria del colegio publico Escola Mediterranea de Viladecans, se

realizan las siguientes actividades:

" Dossier Plan Unilever Comparte. Pagina 33.
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- Explicacién de la importancia de un desayuno saludable, que debe incluir
cuatro tipos de alimentos: cereales o farinaceos, lacteos, fruta y grasas
saludables. Y explicacién de un correcto lavado de los dientes.

- Tres juegos en los que los nifios ponen en practica lo explicado anteriormente.

- Realizacion de un desayuno saludable en el aula. Este desayuno contiene un
vaso de leche con cacao, una rebanada de pan de molde con margarina

Tulipan, dos galletas Flora y una brocheta de fruta.

b) El departamento responsable de la implementacion.

El departamento responsable de implementar esta actividad es el Departamento de
Comunicacién de Unilever. Concretamente, la persona encargada de coordinar la
accién con los diferentes colegios es Imma Pérez, colabora externa del Departamento

de Comunicacién Corporativa y RSC de Unilever Espafia.

Antes de realizarse la accién, Imma planifica la actividad con el colegio a través de
correos electrénicos™™. El mismo dia de la actividad es también Imma la encargada de
presentar al equipo de Unilever a las maestras tutoras de los grupos en los que se va a
realizar la actividad. Ella misma explica a las docentes como se va a desarrollar el taller
y acaba de concretar detalles con ellas. Les consulta como les va mejor realizar las
charlas, cdmo quieren distribuir el aula, cdmo colocar las mesas y también les pregunta
por posibles alergias de los nifios para el desayuno posterior ofrecido por la compaiiia.
Una vez que comienzan los talleres, Imma va pasando de una aula a otra controlando

la actividad y dando soporte a las nutricionistas.

En definitiva, durante toda la mafiana en la escuela, es Imma quién va dirigiendo el
desarrollo de la actividad, aunque las charlas no son impartidas por ella, sino por las

dos nutricionistas.

115 . s . . . .
La doctoranda ha estado en copia de los correos electrénicos intercambiados entre Unilever y la

Escola Mediterranea.
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c) Otros departamentos implicados en la implementacion.

A pesar de ser una actividad que se lleva desde Comunicacion de Unilever, es de
destacar la colaboracién del Area de Nutricién y Salud en la ejecucién de estas charlas,
gue son impartidas por dos nutricionistas contratadas exclusivamente para esta
actividad. De hecho, durante la conversacién que la doctoranda mantiene con las dos
nutricionistas antes de inicio de la actividad, éstas le explican que el dia que realizaron
el primer taller, acudieron Iris Pérez del Departamento de Comunicacién y Diana Roig,
responsable de nutricion y salud de Unilever, para explicarles en qué consistia la

actividad, como se debia desarrollar y cémo debian actuar ellas.

d) La relacién establecida entre el colegio y Unilever.

Unilever mantiene contacto directo con los colegios a través de Imma Pérez. Antes de
la actividad, el contacto es via correo electrénico. El mismo dia del taller, sigue siendo
Imma quién presenta al equipo de Unilever y habla con las profesoras tutoras de los

cursos que van a recibir el taller. Manteniendo siempre un didlogo constante.

e) El rol de la escuela.

El rol de la escuela es el de beneficiario de la actividad. Aunque cabria destacar el rol
gue juegan las maestras, quiénes presentan a los alumnos la actividad que van a
realizar. Ademas estadn presentes durante todo el taller, manteniendo un ambiente de

clase que permite el desarrollo del taller.

Cabe destacar, en ambos talleres observados, que las maestras no sélo facilitan el
desarrollo de la actividad sino que también trabajan con los alumnos para reforzar lo
aprendido durante el taller. Muestra de ello es el caso de la profesora del segundo
taller, que al acabar la actividad juega al juego del ahorcado utilizando palabras
aprendidas durante la charla. En el caso de la profesora del grupo de primero, mientras

los nifios estdn en el patio después de haber hecho el taller, le comenta a Imma Pérez,
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gue a la vuelta del recreo realizaran diferentes juegos para reforzar los conceptos

trabajados.

f) Obtencidn de feedback

La obtencion del feedback de esta actividad se puede dividir en dos partes. Por un
lado, la obtencidn del feedback de las maestras, y por otro lado, la obtencién del

feedback de los alumnos.

En cuanto a la primera, al acabar la actividad, una vez que los alumnos ya no estan en
el aula, se obtiene un primer feedback hablando con las profesoras. De hecho es Imma
quién les pregunta qué les ha parecido el taller. Como muestra, se puede exponer la
respuesta de una de las profesoras que afirma haber visto a los nifios muy

emocionados y contentos y que “la actividad esta muy bien y es muy interesante”.

Aunque en estos talleres, la primera obtencidn de feedback y quizds la mas importante
se obtiene a partir de las reacciones y grado de participacién de los alumnos durante
la sesidn. En este caso, tal y como se va a detallar en el siguiente punto, se ha podido
observar cdmo los nifios estaban muy participativos y motivados durante toda la

sesion.

g) Las reacciones de los beneficiarios

La asistencia de la doctoranda a esta actividad permite la observacién in situ de las
reacciones positivas de los nifos ante estos talleres. Por un lado, durante el transcurso
de las charlas de las nutricionistas, se puede observar la gran atencién, motivacién y
participacién que tienen los nifios, queriendo responder practicamente todos a las
diferentes preguntas que van lanzando las nutricionistas y ofreciéndose como
voluntarios para los distintos juegos que se realizan durante la actividad. Ademas, al
acabar el segundo taller, dos nifias han abrazado y le han dado un beso a Martina, la
nutricionista. Y cuando Imma y Martina se han ido, toda la clase se ha despedido de
ellas y les ha dado las gracias.
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Por otra parte, en las dos sesiones en las que ha estado presente la doctoranda,
durante el desayuno, se ha tenido la oportunidad de hablar con los nifios sobre la
actividad, preguntandoles si les ha gustado y qué han aprendido. A éstas preguntas, los
pequefios, por norma general, respondian explicando lo que estaban comiendo vy
diciendo que estaban muy contentos y que cada mafiana tenian que desayunar bien,
comiendo de todo tipo de alimentos: cereales, lacteos, grasas saludables y fruta. Estas
respuestas son una muestra de que realmente esta actividad ayuda a concienciar a los

mas pequefios en la necesidad de realizar un correcto desayuno.

4.2.2.3. Analisis de la visita a los campos de cultivo, fabrica y laboratorio de Agraz
a) Proceso de cultivo y transformaciéon del tomate y producto final

Durante la visita a los campos de cultivo y fabrica, se observa parte del proceso de
produccién del tomate concentrado, en dados y en polvo que fabrica Agraz. Este
proceso comienza en los invernaderos de los agricultores con la planta del tomate, que
posteriormente, a principios de abril, se trasplanta a los campos de cultivo, para en
julio, agosto y septiembre ser recogido. En el momento de la visita a la finca de Aldea

de Conde, se estd realizando el trasplante del invernadero al campo.

Una vez recogido el tomate, éste se lleva a la fabrica de Agraz, dénde es tratado y
convertido en los tres tipos de tomate anteriormente citados. El recorrido por la

fabrica permite observar el proceso de transformacion y las maquinas utilizadas.

La visita acaba en el laboratorio de Agraz, donde se pueden ver muestras de los
diferentes tipos de tomate que produce este proveedor: tres tipos de tomate
concentrado entre los que se incluye el tomate en dados y dos tipos de tomate en

polvo.
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b) Cumplimiento de las acciones realizadas en Agraz bajo el programa de Agricultura

Sostenible de Unilever

Durante la visita a los campos y fabrica de Agraz, se puede observar el cumplimiento
de algunas de las acciones aplicadas en el cultivo del tomate en materia de
sostenibilidad, mencionadas durante la entrevista con Victor Rubio (Sustainability
Manager en Agraz) y Raul Macarro (Plant Sustainability Manager en Agraz). Estas
acciones, que seran detalladas a continuacidn, son la aplicacion de nesidiocoris en la
planta del tomate, la toma de muestras de tierra para el control del suelo, el uso de
sondas de medicién de la humedad, los proyectos de biodiversidad y la formacion de

Agraz hacia los agricultores.

Nesidiocoris

Durante la visita a la finca de Aldea de Conde, se observa el trasplante de la planta del
tomate del invernadero al campo. El encargado de la finca, Antonio Tienza, explica a la
doctoranda que se trata del trasplante de tomates que presentan nesidiocoris, unos
pequeiios insectos que combaten algunas plagas del cultivo del tomate, ayudando a

reducir el uso de pesticidas.

Control del suelo (fertilizantes)

Durante la visita a la finca La Pifiuela, Raul Macarro toma una muestra de tierra'*® para
realizar un posterior analisis enfocado a detectar la cantidad de fertilizantes necesaria
a aplicar en ese terreno. Con este andlisis de tierra, se pretende evitar el exceso de
fertilizantes en el cultivo, una de las mayores causas de emisiones de CO? en la

agricultura.

116 , . . s, .
Ver fotografias de Raul tomando una muestra de tierra en anexo 6: Cronologia y documentacion

visual de las observaciones.
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Sondas de medicion de la humedad

En la visita a la finca de Aldea de Conde, se puede ver la sonda de medicién de la
humedad utilizada en este campom, gue detecta el nivel de humedad de la raiz de la
planta. Conocer el grado de humedad de la planta, permite saber si ésta necesita ser
regada o no, lo que contribuye a la reduccidon del consumo de agua utilizada en el

cultivo del tomate.

La visita a esta finca, también permite observar que el uso de las sondas de medicion
de la humedad va acompafiado de un sistema de irrigacién por goteo empleando

cintas de riego.

Ademas, durante el trayecto en coche de la fabrica a la finca, Raul explica a Victor que
esa misma manana ha hablado por teléfono con Antonio Tienza, el encargado de la
finca de Aldea de Conde, para preguntarle cuantos litros de agua habian caido durante
la tormenta que tuvo lugar la noche anterior en la comarca. A lo que Antonio
respondid que él fue hasta la finca a las once de la noche para parar el riego porque
con la lluvia no iba a hacer falta regar, pero que cuando llegd en la finca ni habia
llovido, ni estaba lloviendo. Este hecho es un ejemplo, de que los agricultores
realmente, realizan un control de la humedad de la tierra, para regar Unicamente

cuando es necesario, evitando desperdiciar litros de agua.

Biodiversidad

En relacion a la biodiversidad, se visita la finca La Pifiuela, que permite observar las
diferentes acciones para mejorar la biodiversidad de la zona, llevadas a cabo en esta

118

finca™"". Estas acciones son:

- Creacién de un refugio para insectos auxiliares de la agricultura (abejas y
avispas).

- Instalacién de cajas nido para paseriformes insectivoros.

" ver fotografias de Sonda de medicion de la humedad y cintas de riego en anexo 6: Cronologia y

documentacién visual de las observaciones.
18 ver fotografias de la finca La Pifiuela en anexo 6: Cronologia y documentacién visual de las
observaciones.
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- Instalacién de cajas nido para el cernicalo primilla. Durante la visita se puede
ver a esta ave volando por la finca.

- Creacidn de refugios para reptiles.

De hecho, mientras se realiza un pequefio recorrido en coche por la finca, la

doctoranda puede advertir la presencia de dos cernicalos primilla volando por la zona.

Formacién

El ejercicio que realiza Agraz para trasladar la formacion de Unilever a los agricultores,
se puede percibir en el cuaderno de agricultura sostenible que elabora Raul Macarro
para entregar a sus agricultores. En el anexo 6: Cronologia y documentacidn visual de
las observaciones, se puede ver la portada y el indice de este manual titulado Manual
de Sostenibilidad y buenas prdcticas agricolas de Agraz C-14. Este documento incluye
varios de los items del SAC (el cédigo de buenas prdcticas de Unilever, denominado
Sustainable Agriculture Code), concretamente trabaja los capitulos 2, 3,4, 5, 6 y 7 del

codigo de buenas practicas de Unilever.

A continuacion se expone cdmo aparecen en Manual de Sostenibilidad y buenas
prdcticas agricolas de Agraz C-14, los seis items del SAC que Agraz transmite a sus

agricultores a través de este documento.

CAPITULOS DEL SAC CAPITULOS DEL MANUAL DE AGRAZ

Guia de buenas practicas en la fertilizacion.
Fertilizantes, pesticidas

y combustible Principios generales de la gestidn integrada de plagas.

Guia sobre seguridad en el uso de productos agroquimicos.

Directiva 86/278/CEE relativa a la proteccién del medio
Control de suelo ambiente y, en particular, de los suelos, en la utilizacién de los
lodos de depuradora en agricultura.

Real Decreto 1/2011: ley de aguas.

Control de aguas Directiva del Consejo 91/676/CEE relativa a la proteccion de
las aguas contra la contaminacion producida por nitratos.

Biodiversidad Medidas favorecedoras de biodiversidad.

Energia Plan de gestidon de energia.

e Real Decreto 1416/2001: envases de productos fitosanitarios
esiduos
Plan de gestidn de residuos agricolas.
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c) Los implicados en el dia a dia de la implementacion de las acciones.

La ejecucion del dia a dia de las diferentes acciones de cultivo sostenible recae en los
propios agricultores y en Agraz. A modo de ejemplo, se puede mencionar el papel que
juegan estos dos agentes en acciones como la aplicaciéon de nesidiocoris, el uso de

sondas de medicion de la humedad, el control del suelo y la formacién.

Las dos primeras acciones son ejecutadas por los propios agricultores, es decir, son
ellos los que se encargan de aplicar el nesidiocoris en la tomatera y de medir la
humedad de las tierra a través de las sondas para decidir cudndo regar y cudndo no,
como en el caso de Antonio Tienza, encargado de la finca de Aldea de Conde, que al
parecer que llueve en la comarca, se acerca a la finca a las once de la noche para
comprobar si ha llovido o estd lloviendo y debe parar el riego porque la tierra ya tiene
la humedad que necesita. Estas dos acciones de cultivo sostenible ejecutadas por los
agricultores, se llevan a cabo bajo el asesoramiento y guia de Agraz, quién realiza un

control y seguimiento de su cumplimiento.

En cuanto a las otras dos acciones mencionadas, el andlisis del suelo lo realiza Agrazy
la formacién en materia de sostenibilidad para los agricultores también recae en Agraz,

tal y como se ha comentado anteriormente.

4.2.2.4. Andlisis de la observacion del acto de clausura del concurso El Gran Estalvi
a) El concurso El Gran Estalvi

El Gran Estalvi es un concurso dirigido a las comunidades de vecinos del municipio de
Viladecans, en el que se premia a aquellos vecinos que, durante un periodo de cuatro
meses logren reducir mdas su consumo de agua y energia. Las categorias de premios y

la dotacidn econdmica recibida son las siguientes:

- Premio especial para la comunidad que menos CO? ha generado. Valorado en
200€.

- Premio categoria A: viviendas unifamiliares. Valorado en 800€.
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- Premio categoria B: comunidades de hasta cuatro viviendas. Valorado en
2000¢€.

- Premio categoria C: comunidades de hasta veinticinco viviendas. Valorado en
4000¢€.

- Premio categoria D: comunidades con mas de veinticinco viviendas. Valorado

en 6000€.

Los premios otorgados deben ser destinados a inversiones que ayuden a seguir

mejorando la eficiencia energética de las viviendas.

b) Acto de clausura del concurso El Gran Estalvi

El acto de clausura del concurso E/ Gran Estalvi que se realiza en las oficinas de
Unilever de Viladecans, supone el punto final de esta iniciativa. A él acuden
representantes de las diferentes comunidades de vecinos participantes en el concurso.

Se trata de un acto muy cercano, realizado en petit comité.

Este evento, conducido por Quim Casas, tiene como finalidad la entrega de las
dotaciones econdmicas a los diferentes premiados. En él también participan Ana

Palencia, directora de comunicacion de Unilever y el alcalde de Viladecans.

Al finalizar la entrega de premios, se realiza un pequefio piscolabis para los asistentes.

c) El encaje de necesidades en la creacion del concurso

El concurso El Gran Estalvi es una accion que se enmarca dentro del compromiso de
Unilever con la sostenibilidad y dentro del compromiso de la localidad de Viladecans
con otros municipios de la Unién Europea para reducir el impacto medioambiental a
través del ahorro energético. Por consiguiente, se trata de una iniciativa pensada para

cumplir los compromisos de ambas partes en materia medioambiental.
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d) Los implicados en la implementacién del concurso
El desarrollo de esta iniciativa se ha llevado a cabo gracias al trabajo en conjunto de:

- El equipo de gobierno del ayuntamiento de Viladecans.
- El Area de Comunicacién del ayuntamiento de Viladecans.
- El Departamento de Comunicacién de Unilever

- El cluster de empresas de Eficiencia Energética del Baix Llobregat.

La participacion de las tres organizaciones en la articulacidén de esta iniciativa, también

19 En ésta aparecen el

es visible en la invitacion al acto de clausura del concurso
ayuntamiento de Viladecans y Unilever como organizadores del evento, y como

colaborador el C2EB (Cluster de Eficiencia Energética del Baix Llobregat).

e) El seguimiento y control de la accién

El seguimiento y control de esta iniciativa se realiza a través del numero de
participantes y los ahorros conseguidos en el consumo de agua y energia. Los datos

son:

- Participacion de 65 familias en el concurso.

- Durante los cuatro meses de concurso, algunas familias han ahorrado mas de
200€ en sus facturas de agua, luz y gas.

- Durante los cuatro meses de concurso, la media de reduccién del consumo de
agua ha sido de un 3%.

- Durante los cuatro meses de concurso, la media de reduccién en consumo de
luz ha sido de un 13%, lo que supone una reduccién media de 121,11 Kwh por

vivienda participante.

119 . . .y . s,
Ver invitacién al acto de clausura del concurso El Gran Estalvi en anexo 6: Cronologia y

documentacion visual de las observaciones.
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f) El papel de los departamentos de comunicacion de Unilever y del ayuntamiento de

Viladecans en la organizacion del acto.

El acto de clausura del concurso El Gran Estalvi esta organizado por los departamentos

de comunicacion de Unilever y del ayuntamiento, estando presentes durante todo el

evento:

Ana Palencia, directora de comunicacién de Unilever, participante en la
presentacion del acto.

Iris Pérez, miembro del Departamento de Comunicacion de Unilever, saludando
a los asistentes a su llegada a la sala.

Imma Pérez, colaboradora externa del Departamento de Comunicacién de
Unilever, realizando fotografias del evento.

Marina Jarque, directora de comunicacién del ayuntamiento de Viladecans,
como apoyo al alcalde durante el evento, saludando a los asistentes a su
llegada y realizando fotografias del acto.

Francesca Sola, responsable de relaciones externas, protocolo y organizacion
de actos institucionales del ayuntamiento de Viladecans. Francesca Sola es la
persona encargada de recibir y registrar a los asistentes. También facilita a Ana

Palencia y a Carles Ruiz, los cheques que son entregados a los premiados.

A parte de estar presentes durante la realizacidn del acto, es necesario subrayar que la

difusion de éste, recae en el Departamento de Comunicacion del ayuntamiento. Si se

presta atencion la invitacién del acto, se puede observar que el e-mail para confirmar

la asistencia pertenece al ayuntamiento de Viladecans'®.

g) Los portavoces de Unilever y el ayuntamiento de Viladecans durante el acto.

La portavoz de Unilever en este acto es Ana Palencia, directora de comunicacion y RSC,

gue participa en la presentacidon con un parlamento de bienvenida saludando a los

asistentes, felicitando a los participantes y explicando las reducciones de consumo

120

Ver invitacion al acto de clausura del concurso E/ Gran Estalvi en anexo 6: Cronologia y

documentacidn visual de las observaciones.
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energético y de agua conseguidas durante el concurso. También hace entrega de los

cheques, junto con el alcalde, a los ganadores del concurso.

El portavoz del ayuntamiento de este acto es Carles Ruiz, alcalde de Viladecans, que
participa en la presentacion entregando los cheques a los ganadores del concurso y

realizando un parlamento al final del acto.

h) Las reacciones de los beneficiarios.

En el momento de la entrega de los diferentes premios, se puede observar que los
ganadores estdn muy contentos y agradecidos. Este sentimiento se ratifica cuando las
comunidades de vecinos premiadas en la categoria Cy D hablan con la investigadora al
finalizar el acto. En ese momento los vecinos de la comunidad ganadora de 4.000€
explican a la doctoranda que estdn muy contentos y que van a invertir ese dinero en
cambiar el motor del ascensor por uno que consuma la mitad que el actual. También le
explican, en un ambiente de risas y alegria, las diferentes acciones que han realizado
para conseguir reducir su consumo energético. La investigadora se encuentra con la
misma reaccidn cuando, posteriormente va a hablar con los vecinos de la comunidad

ganadora de 6.000€.

i) Presencia de medios de comunicacion

Durante el acto se puede observar la presencia de medios de comunicacidn locales que
realizan un registro visual del evento. Concretamente, un fotégrafo de la Revista de

Viladecans y un camara del canal municipal Viladecans Televisio.

4.2.2.5. Analisis de la observacion del Taller de Autoestima Dove

a) La accion

La accion Taller de Autoestima Dove realizada a los alumnos de secundaria de los

institutos de Viladecans, tiene como objetivo cambiar la visién que tienen los
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adolescentes de su propia imagen y hacerles ganar mas confianza apostando por una
belleza real™®’. Para ello, durante el taller observado en la clase de segundo D de la ESO

del Instituto de secundaria Sales de Viladecans, se realizan las siguientes actividades:

- Explicacién de:
- Elrecorrido histérico de los ideales de belleza.
- De ddénde viene la presidn de los ideales de belleza.
- La manipulacién de las imagenes en los medios, creando cuerpos
irreales.
- Los problemas que causa esta presidon y manipulacion. Tratando de
manera especial el papel que juegan las redes sociales como Facebook y
Twitter en la presion social que puede ejercer el entorno de los jovenes.
- Un juego en parejas en el que los alumnos deben decir qué les gusta de su
compafiero/a.

- Debate entre todos de lo aprendido y trabajado durante la sesion.

b) El departamento responsable de la implementacion.

Imma Pérez, colaboradora externa del Departamento de Comunicacién de Unilever, es
la persona encargada de coordinar la actividad con los diferentes institutos de
secundaria, por lo que la responsabilidad de la implementacidn de estos talleres recae
en el Departamento de Comunicacién de la compaiiia. Esto se puede observar durante

el dia de la actividad en las siguientes situaciones:

- Al llegar a la puerta del recinto, Imma le resume a Diana a modo de
recordatorio, cdmo se debe desarrollar la actividad.

- Una vez en el centro, Imma se presenta a la profesora del centro con la que
habia estado intercambiando e-mails previos a la actividad. Comentan este

intercambio de e-mails y cdmo se va a desarrollar la sesion.

2! Dossier Plan Unilever Comparte. Pagina 35.

253
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



c) Otros departamentos implicados en la implementacion.

Esta actividad se implementa exclusivamente desde el Departamento de Comunicacion
de Unilever, es decir, en la coordinacién y gestion necesaria para llevar a cabo la
actividad, solo participa el Departamento de Comunicacion. Aunque de manera
implicita estan presenten los diferentes departamentos de la compaiiia, ya que son los

empleados de Unilever, los que, de manera voluntaria, imparten estos talleres.

d) La relacidon establecida entre el instituto y Unilever.

Unilever mantiene contacto directo con los institutos a través de Imma Pérez. Antes de
la actividad el contacto es via correo electrénico. El mismo dia del taller, sigue siendo
Imma quién presenta al equipo de Unilever y habla con la profesora que ha estado

coordinando esta actividad con la empresa.

e) El rol del instituto.

El rol del instituto es el de beneficiario de la actividad. Aunque cabria destacar el rol
que juegan los/las profesores/as, quiénes presentan a los alumnos, la actividad que
van a realizar. Ademas estdn presentes durante todo el taller, manteniendo un

ambiente de clase que permite el desarrollo de la sesién.

f) Obtencidn de feedback

Al acabar el taller, Imma pregunta a los alumnos qué les ha parecido la actividad y si les
ha gustado. A lo que éstos responden que si, que les ha gustado mucho y le dan las

gracias.

Aunque en estos talleres, la primera obtencién de feedback es a través de la
participacidon de los alumnos durante la sesidn. En este caso, tal y como se va a detallar
en el siguiente punto, se ha podido observar como la clase estaba atenta y

participativa, interactuando con Imma durante toda la sesién.
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g) Las reacciones de los beneficiarios

La asistencia de la doctoranda a esta actividad permite la observacidon in situ de las
reacciones de los adolescentes ante estas charlas de autoestima. Durante el transcurso
de la accién, mientras Imma estd realizando la presentacién a la clase, los alumnos
estan atentos y callados, pendientes de su explicacion y mostrando caras de sorpresa 'y
entusiasmo con el tema. También destaca el alto grado de participacion cada vez que
Imma realiza alguna pregunta a la clase, asi como la participaciéon espontdnea de
algunos de los alumnos, que sin preguntas previas de Imma, participan aportando su

opinidn o datos sobre el tema.

4.2.2.6. Analisis de la visita a las oficinas de Unilever Espaiia

Durante la visita a las oficinas de Unilever en Viladecans, se puede observar el
cumplimiento de algunas de las acciones de RSC que Unilever realiza para sus
empleados. Estas practicas, que seran detalladas a continuacion, son la aplicacién de
un horario flexible, acciones para fomentar la seguridad y salud laboral, acciones que
promueven la transparencia y comunicacién y beneficios para mejorar la calidad de
vida de los empleados. También se pueden advertir acciones que promueven la

reduccion del consumo energético en las oficinas.

a) Conciliacion vida laboral-familiar

Con respecto a la conciliacién vida laboral-familiar, durante la visita por la zona de
trabajo de la primera planta realizada entre las 17:40h y las 17:55h, se observa que
sélo queda aproximadamente un 25% de los empleados de Unilever en sus mesas de
trabajo. En las mesas sin trabajadores, no hay objetos personales como bolsos,
maletines o chaquetas que puedan dar a entender que estos empleados estan en salas
de reuniones trabajando. Las salas de reuniones que se visitan en la primera planta
también estan vacias. Por consiguiente, se puede interpretar que realmente existe una

flexibilidad horaria para los trabajadores de las oficinas.
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b) Seguridad y salud laboral.

En relacidn a la seguridad laboral, de camino a la primera planta por las escaleras, se
observa en la pared un dibujo de un mufieco que advierte del peligro de resbalar y

caer por las escaleras.

En cuanto a acciones para fomentar unos habitos de vida saludables entre los

empleados, destacan:

- Los carteles en la cantina que indican las frutas y verduras de temporada.

- Los vestidores en la planta baja que disponen de duchas para que los
trabajadores que lo deseen puedan ir a correr o caminar y cambiarse en las
oficinas.

- Fruta a disposicién de los empleados en una de las zonas de descanso de la

primera planta.

c¢) Transparencia y comunicacion.

El fomento de la transparencia de Unilever con los empleados se observa en la
arquitectura de sus instalaciones, ya que las zonas de trabajo son espacios abiertos'??
en las que se sitlan las mesas de trabajo de todos los empleados, a excepcidn de los
directores que cuentan con despacho cerrado. Cabe destacar que los despachos tienen
todas las paredes de cristal, por lo que siempre se puede ver lo que esta sucediendo

dentro.

Con respecto a las herramientas de comunicacién que Unilever emplea con sus
trabajadores, durante la visita se observa la existencia de un buzén de sugerencias
situado en el hall de la primera planta y unas pantallas en recepcién y en la primera

planta en las que la compaiiia va transmitiendo mensajes a sus empleados.

122 ver fotografia de Zona de trabajo en anexo 6: Cronologia y documentacién visual de las

observaciones.
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d) Beneficios para mejorar la calidad de vida de los empleados.

En cuanto a acciones llevadas a cabo en las instalaciones de Unilever que mejoren la

calidad de vida de sus trabajadores, durante la visita se observan las siguientes:

La cantina para los trabajadores situada en la planta bajam.

Un pequefio supermercado de productos Unilever en la planta baja124.

Una peluqueria para empleados en la planta baja®>.

La primera planta cuenta con unas pequeiias zonas de descanso con fruta y
helados para los empleados y otras zonas mds grandes con sofds sin respaldo
que disponen de fuentes de agua y bolsitas para preparar infusiones.

Una accién denominada “Del huerto a tu casa” segun la cual, los empleados
pueden realizar un pedido semanal de fruta y verdura a un agricultor de
Viladecans que cada viernes reparte los pedidos en la oficina. Esta accidon se

observa a través de un mensaje puesto en la pantalla de recepcién.

e) Reduccion del consumo energético de las oficinas.

Durante la visita se observan las siguientes acciones que permiten una reduccién de

consumo energético de las instalaciones. Estas son:

Un sensor y temporizador en el bafio de la planta baja para que sélo funcione la
luz si hay alguien dentro.

Sensores en las zonas de descanso de la primera planta para que sélo funcione
la luz si hay alguien dentro.

Zona de impresoras comunitaria. Al no disponer de impresoras por secciones o
zonas de trabajo, sino Unicamente las zonas comunitarias, se espera evitar el

numero de impresiones innecesarias.

123

Ver fotografia Supermercado de productos Unilever en anexo 6: Cronologia y documentacion visual

de las observaciones.

124
125

Ver fotografias de la Cantina en anexo 6: Cronologia y documentacion visual de las observaciones.
Ver fotografia Servicio de peluqueria en anexo 6: Cronologia y documentacion visual de las

observaciones.
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- Las paredes del edificio son de cristal, permitiendo la entrada de luz natural

que permite reducir el consumo de luz artificial.

Ademas, cada planta cuenta con una zona de basuras y reciclaje comunitaria™®®, para

fomentar la reduccidn de residuos y el reciclaje entre los empleados.

4.2.2.7. Andlisis de la observacion de la Caminata Solidaria
a) La accion

La Caminata Solidaria es una accién que organiza Unilever en colaboracién con otras
entidades de Viladecans cuyo objetivo es recaudar dinero para ayudar a vecinos de
Viladecans con dificultades econdmicas que no tienen acceso a productos de primera

necesidad.

La accidn consiste en una marcha solidaria que recorre 5km por diferentes lugares del
municipio. El punto de salida y llegada es la Avinguda dels Germans Gabrielistes. Todo
aquel que desea participar, paga una inscripcion de 4€. A cambio recibe una camiseta
para la caminata y un pack de productos Unilever que se entrega al final del recorrido.
Todas las aportaciones econémicas recibidas se destinan integramente al Punt Solidari
de Viladecans, quien gestiona la distribucién de productos entre las familias sin

recursos.

Al terminar el recorrido también se venden productos Unilever, como por ejemplo,

helados Frigo. El dinero recaudado por esas ventas, también se destina al Punt Solidari.

b) El grado de participacion en la actividad

127

Se puede observar una gran participacidon de personas en la caminata™’. La calle del

punto de inicio estd repleta de gente, de hecho muchos participantes esperan el

126 , . . ; .z .
Ver fotografias de Zona de reciclaje en anexo 6: Cronologia y documentacion visual de las

observaciones.
27 Ver fotografias de Caminata Solidaria en anexo 6: Cronologia y documentacion visual de las
observaciones.
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pistoletazo de salida en las calles colindantes, ya que en la Avinguda del Germans

Gabrielistes no caben todos.

El ambiente es festivo. Los participantes, en la gran mayoria son familias y grupos de
amigos, por lo que el rango de edad es enorme, desde nifios hasta personas mayores

de 65 anos.

En relacidn a la participacién, cabe destacar también, que practicamente toda la gente
. . . . 128

que realiza el recorrido lleva puesta la camiseta de la caminata™". Este hecho muestra

gue en su gran mayoria, los caminantes han pagado la inscripcién, contribuyendo a la

consecucion del objetivo de esta actividad: recaudar fondos para el Punt Solidari.

c) El papel del Departamento de Comunicacién en la implementacion de la Caminata

Solidaria

Tanto Ana Palencia como Iris Pérez estdn presentes como personal de organizacion
durante todo el acto. En el caso de Ana Palencia, directora de comunicacién de
Unilever, actua como portavoz de la compafiia saludando de manera personal a un
gran numero de participantes, realizando un parlamento al inicio del recorrido y
atendiendo a los medios de comunicacién. Por su parte Iris Pérez, junto a otros
voluntarios, esta en el punto final del recorrido entregando a los participantes los lotes

de productos Unilever.

d) Los partners implicados en la implementacion de la Caminata Solidaria

La implementacién de la Caminata Solidaria, se lleva a cabo gracias a la colaboracion

de diferentes partners que, junto con Unilever, participan en su ejecucidn. Estos son:

- Elayuntamiento de Viladecans con el control del trafico durante el evento.
- Voluntarios del Colegio San Gabriel, la Cruz Roja y el equipo de basquet

femenino de Viladecans que ayudan en diferentes temas de la organizacién

128 , . . . , . .
Ver fotografias de Caminata Solidaria en anexo 6: Cronologia y documentacién visual de las

observaciones.
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como la entrega de los lotes de productos Unilever al finalizar el recorrido y en
la venta de productos de la compaiiia, como helados Frigo, cuya recaudacion se

a la Fundacién Viladecans Solidaria del Punt Solidari.

Por su parte, el alcalde de Viladecans esta presente durante todo el acto, haciendo un
parlamento y realizando todo el recorrido de la caminata junto con los habitantes de

Viladecans.

e) Presencia de medios de comunicacion

Durante el recorrido, y especialmente al inicio, se puede observar la presencia de dos
medios de comunicacién gravando el acto y realizando entrevistas a los participantes.

Estos medios son:

- Viladecans Televisid.
- Carakter Ciutada, un medio de comunicacion de los municipios de Sant Boi, Sta.

Coloma de Cervelld, Viladecans, Sant Climent, Gava i Castelldefels.
Este Ultimo centra sus entrevistas en los nifios y nifias que participan en la marcha.

También se observan un par de fotdgrafos que van realizando instantaneas durante
todo el recorrido. La investigadora no puede detectar de qué medios de comunicacién
son. No obstante, con posterioridad al acto, esta actividad se publica como noticia en

la Revista de Viladecanslzg, el Far.catlgo, La Vanguardiam, Aldia.cat132, Europapressl33

129 \www.aj-viladecans.es/files/1625-11927-arxiu/DIRCOM 0715 B.pdf Ultima revisién 01/08/2015

130

elfar.cat/not/10965/mas_de 7 000 personas se unen _a la caminata solidaria_de unilever/
Ultima revisién 08/06/2015

13

! www.lavanguardia.com/politica/20150602/54431581479/viladecans-organitza-una-caminada-
solidaria-per-ajudar-els-mes-necessitats.html Ultima revisiéon 08/06/2015
13

2 www.aldia.cat/gent/noticia-mes-7000-persones-van-unir-caminada-solidaria-dunilever-viladecans-
20150608113710.html Ultima revisién 08/06/2015

13

3 www.europapress.es/catalunya/noticia-mas-7000-personas-unieron-caminata-solidaria-unilever-
viladecans-20150608113137.html Ultima revision 08/06/2015
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http://www.lavanguardia.com/politica/20150602/54431581479/viladecans-organitza-una-caminada-solidaria-per-ajudar-els-mes-necessitats.html
http://www.lavanguardia.com/politica/20150602/54431581479/viladecans-organitza-una-caminada-solidaria-per-ajudar-els-mes-necessitats.html
http://www.aldia.cat/gent/noticia-mes-7000-persones-van-unir-caminada-solidaria-dunilever-viladecans-20150608113710.html
http://www.aldia.cat/gent/noticia-mes-7000-persones-van-unir-caminada-solidaria-dunilever-viladecans-20150608113710.html
http://www.europapress.es/catalunya/noticia-mas-7000-personas-unieron-caminata-solidaria-unilever-viladecans-20150608113137.html
http://www.europapress.es/catalunya/noticia-mas-7000-personas-unieron-caminata-solidaria-unilever-viladecans-20150608113137.html

y en la web del ayuntamiento de Viladecans™’, incluyendo fotografias del acto

Unicamente en las noticias de la Revista de Viladecans y el Far.cat.

134 www.aj-viladecans.es/Plantilles/noticia/ JNJtGAWc42YBZgbhkNteA2uJkKDTjyP6pbGBGuqlaOkUTPOFOCJ1Rg

Ultima revisién 08/06/2015

261
Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.

La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.


http://www.aj-viladecans.es/Plantilles/noticia/_JNJtGAWc42YBZgbhkNteA2uJkKDTjyP6pbGBGuqIaOkUTP0F0CJ1Rg

4.3. Resultados del estudio

Tras realizar el analisis de las entrevistas y las observaciones, a continuacién, se
presentan los resultados definitivos de la investigacidn en funcién de las categorias de

analisis previamente establecidas en el apartado de criterios metodoldgicos.
I. Plan de RSC de Unilever

a) Plan internacional de RSC

Unilever cuenta con un plan estratégico de RSC a diez afios (desde 2010 hasta el afo
2020) que engloba a los 190 paises en los que opera la multinacional. Este plan se

denomina Plan Unilever para una Vida Sostenible.

El lanzamiento de este plan tiene su origen en el cambio de presidente de la empresa.
En el afio 2009 se incorpora a Unilever el actual presidente mundial, Paul Polman,
quien marca la nueva estrategia de la compaiiia orientada a desarrollar nuevas formas
de hacer negocio con el objetivo de duplicar el tamafio de la compania, al mismo
tiempo que se reduce el impacto medio ambiental y se incrementa de manera positiva

el impacto social.

A partir de ese momento Paul Polman, decide poner orden en las diferentes acciones
de RSC que va realizaba la empresa y lanza, en 2010, el Plan Unilever para una Vida
Sostenible, asentado en tres pilares fundamentales: salud y bienestar, medioambiente
y calidad de vida. Este plan establece tres objetivos generales para el afo 2020, que se

basan en los tres pilares fundamentales. Estos son:

Pilar de Objetivo de ayudar a mds de mil millones de personas a
9
salud y bienestar mejorar sus habitos en salud y bienestar.
Pilar de Objetivo de reducir a la mitad el impacto medioambiental
9
medioambiente provocado por la fabricacion y el uso de sus productos.
Pilar de Objetivo de mejorar la calidad de vida de cientos de miles
9
calidad de vida de personas en la cadena de suministro.
262

Estrella Barrio Fraile. Tesis doctoral.
La gestidn de la responsabilidad social corporativa. El caso Unilever Espaiia.



Estos tres objetivos generales son divididos en objetivos especificos, que a su vez, se
desglosan en sub-objetivos mds concretos, para los cuales la compafiia ha establecido
diferentes indicadores de medicidn que permiten realizar un seguimiento y control
anual, que se plasma en los reportes anuales sobre RSC que realiza Unilever a nivel

mundial.**

Al finalizar el afo 2013, tras un balance del plan, se incluyen y redefinen nuevos
objetivos especificos y sub-objetivos del pilar calidad de vida. En la figura 26, se

muestra un esquema de los objetivos y sub-objetivos del actual Plan Unilever para una

Vida Sostenible.

Figura 26. Objetivos y sub-objetivos del Plan Unilever para una Vida Sostenible.

OBIJETIVOS .
GENERICOS OBIJETIVOS ESPECIFICOS SUB-OBJETIVOS
salud e higiene. Ayudar a mejorar los Rgducnr las enfermedades respiratorias y la
habitos de higiene de mas de mil diarrea.
millones de personas y proveer de Mejorar la salud bucal.
agua potable a 500 millones de Mejorar la autoestima.
PErsonas. Suministrar agua potable y segura.
MEJORAR LA Mejorar la salud del corazon.
SALUD Y EL Nutricidn. Mejorar el sabor y la calidad  Reducir el nivel de sal.
BIENESTAR  nutritiva de los productos. Doblar la Reducir las grasas saturadas.
proporcién de productos de su L
. . Eliminar las grasas trans.
portafolio que cumple con los mas _ )
rigurosos estandares de nutricién, Reducir los azlcares.
basados en directrices alimentarias de  Reducir las calorias.
reconocimiento global. Sistema de informacion para la alimentacién
saludable.
Reducir los GEI"*® de los productos de
. . . limpi la piel y el pelo.
REDUCIR EL Reducir a la mitad el impacto de los |mp|e.za de la piel y el pelo
gases de efecto invernadero Reducir los GEl al lavar la ropa.
IMPACTO rovocados por sus productos durante  Reducir los GEI de la fabricacién
AMBINETAL P P P :

todo su ciclo de vida.

Reducir los GEl en el transporte.

Reducir los GEl en la refrigeracién.

135

Sostenible.
136

Gases de efecto invernadero.
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OBIJETIVOS
GENERICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

SUB-OBJETIVOS

REDUCIR EL
IMPACTO
AMBINETAL

MEJORAR LA
CALIDAD DE
VIDA

Reducir a la mitad el agua asociada al
consumo de sus productos.

Reducir el uso del agua en la agricultura.
Reducir el agua en el proceso de la colada.

Reducir el uso del agua en la limpieza de la
piel y el pelo.

Reducir el uso del agua en los procesos de
fabricacidn.

Reducir a la mitad los residuos
provocados por la eliminacidn de los
productos.

Reducir el embalaje.
Reutilizar el embalaje.
Reciclar el embalaje.

Reducir los residuos en el proceso de
fabricacidn.

Tratar los residuos de sachets™’.
Eliminar el PVC.

Que el 100% de sus fuentes de
materia prima agricola provengan de
suministro sostenible.

Usar aceite de palma, soja, té, fruta,
verdura, cacao, azlcar, aceite de girasol,
aceite de canola, lacteos, papel y cartdn de
fuentes sostenibles.

Helados Ben & Jerry certificados por
Fairtrade.

Usar huevos provenientes de gallinas
camperas.

Impulsar la imparcialidad en el lugar
de trabajo al aumentar el peso que
tienen los derechos humanos en sus
operaciones y en la cadena de
suministro extendida.

Desarrollar los derechos humanos en las
operaciones de la compaiiia.

Abastecerse al 100% de proveedores que se
comprometan a promover los derechos
humanos.

Implementar el programa Lamplighter en
todos los paises en los que opera.

Creacion de un marco para una
compensacion justa.

Aumentar las oportunidades para las
mujeres al promover su seguridad,
mejorar su formacion y expandir sus
oportunidades.

Avanzar en las oportunidades para las
mujeres en sus operaciones.

Promover la seguridad de las mujeres en las
comunidades donde opera.

Mejorar el acceso a la formacion y el
entrenamiento de las mujeres en toda la
cadena de valor.

Expandir las oportunidades de las mujeres
en toda la cadena de valor.

Y7 sachet: pequefia bolsa hermética descartable empleada para contener alimentos y otros productos,

usualmente liquidos, que suelen consumirse de forma continua y de una sola vez. Fuente:
es.wikipedia.org/wiki/Sachet dltima revisién 03/01/2016.
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OBJETIVOS

GENERICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS SUB-OBJETIVOS

Desarrollar una empresa inclusiva Mejorar la calidad de vida de pequefios
para mejorar la calidad de vida de los agricultores.

MEJORAR LA pequefios agricultores, mejorar el

CALIDAD DE  ingreso de los distribuidores a Mejorar los ingresos de 5 millones de

pequeios distribuidores.

VIDA pequeia escala y aumentar la
participacién de empresarios jévenes ~ Aumentar la participacion de jovenes
en la cadena de valor. empresarios en su cadena de valor.

Fuente: Elaboracién propia a partir de documento Plan Unilever

138

para una Vida Sostenible®*y web Unilever™

A parte de estos tres pilares fundamentales, el Plan Unilever para una Vida Sostenible,
también hace referencia a la mejora del lugar de trabajo, que se trabaja a partir de los

siguientes seis objetivos:'*°

Reducir los incidentes y accidentes en el lugar de trabajo. Tiene un propésito de

cero casos de accidentes en el lugar de trabajo.

- Mejorar la salud y la nutricion de los empleados a través de un programa

denominado Lamplighter.

- Reducir los viajes de los empleados a partir del uso de video conferencias para

facilitar la comunicacidn entre regiones.

- Reducir el consumo de energia de las oficinas de los 21 paises principales en los

qgue opera Unilever a la mitad en comparacion con el afio 2010.
- Reducir los residuos de las oficinas.

- Aumentar el suministro sostenible de materiales para oficina.

138 Disponible en

www.unilever.es/Images/Plan%20Unilever%20para%20una%20Vida%20Sostenible tcm126-256809.pdf
ultima revision 03/04/2015.

3% www.unilever.es/sustainable-living-2014/unilever-sustainable-living-plan/ y
www.unilever.es/sustainable-living-2014/our-approach/ ultima revisién 30/03/2015.

%% patos obtenidos del documento Plan Unilever para una Vida Sostenible.
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b) Estrategia europea de RSC

Una vez lanzado el Plan Unilever para una Vida Sostenible, en 2010 se crea la figura de
un responsable de RSC a nivel europeo, ocupada por Ana Palencia, dircom de Unilever

Espana.

Ese mismo ano, se crea la estrategia europea de sostenibilidad de Unilever, alineada
con el proyecto empresarial de la compaiiia y elaborada a partir del Plan Unilever para
una Vida Sostenible, un andlisis del entorno europeo e inputs recibidos de los

diferentes paises europeos.

Esta estrategia se basa en cuatro grandes lineas de actuacidn, que cubren los tres
pilares del Plan Unilever para una Vida Sostenible. La figura 27 muestra las cuatros

lineas de actuacion de la estrategia europea de RSC.

Figura 27. Lineas de actuacion de la estrategia europea de sostenibilidad de Unilever.

PILARES PLAN GLOBAL LINEAS DE ACTUACION EUROPEAS

Health heart

Salud y bienestar > Concienc