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1. Introduccion al contexto del trabajo, objetivos y planteamiento

metodologico

1.1 Contexto del trabajo

La Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) es un modelo de gestion que permite
optimizar la toma de decisiones. Mediante un proceso de mejora continua, integra
criterios econdmicos, medioambientales, sociales y culturales, incrementando la
eficiencia de las organizaciones, su resiliencia y su competitividad, a la vez que el

bienestar de las sociedades en las que desarrolla su actividad.

Esta Tesis Doctoral tiene como objetivo prioritario contribuir a la gestion eficiente de la
RSE, como modelo de direccion de empresas que permite a las organizaciones
enfrentarse a los desafios globales del S. XXI, generando la vez rentabilidad y cohesion
social. Ello se hace especialmente relevante en la economia global, pues la empresa
internacional encuentra a través de la RSE una herramienta clave para el desarrollo de
una verdadera ciudadania corporativa internacional, que fortalece de su posicionamiento
y su valor afiadido gracias a un comportamiento responsable y coherente. Para ello,
proponemos un modelo de gestiéon de la RSE basado en la percepcion de valor de los
grupos de interés, escalable a todos los entornos competitivos en donde la empresa es
percibida, y facilitamos un Indice de RSE que refleja el grado de alineacion de la accién

de la empresa con respecto a las expectativas reales de los grupos de interés.

La empresa es percibida por personas, que conforman grupos de interés con capacidad
de influencia sobre el comportamiento empresarial. Para el éxito de la estrategia de RSE
y la verdadera aportacion de valor agregado, las acciones deben adecuarse
eficientemente a las expectativas de los grupos de interés. A este fin, existe una
relevante necesidad de conocer las expectativas de estos grupos, para poder alinear la
estrategia empresarial. Por ello resulta de especial utilidad contar con un modelo que
integre la identificacion de las prioridades para las personas que tienen percepcion sobre
la RSE, y su valoracion del comportamiento real de la misma, de tal manera que se

facilite la adecuacion de las acciones y la asignacion de recursos de manera dptima.
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A partir de una herramienta utilizada comunmente para medir la calidad de los
servicios, el andlisis importancia-resultados (IPA), en este trabajo desarrollamos un
método para evaluar la percepcion del publico sobre la adecuacion del comportamiento
en RSE de las empresas frente a las expectativas. Presentamos un Indice de RSE para
medir dicha adecuacion de manera comparativa entre empresas, con valores entre -1 y
1, que refleja el grado de adecuacion de las acciones de RSE de una empresa en base a

las expectativas de los grupos de interés que la perciben.

Analizamos la pertinencia de la RSE y sus beneficios directos e indirectos, proponiendo
su asimilacion estratégica en la organizacion, y planteando propuestas estratégicas
reales. Defendemos que la RSE gestionada eficientemente como proceso de gestion
dentro de la estrategia de la empresa puede ser claramente rentable desde el punto de
vista tanto privado como social. Dicha gestion eficiente considera los grupos de interés
en su planteamiento estratégico, en concreto por medio de la valoracion de las
expectativas que cada uno de esos grupos de interés con los que se relaciona la empresa
tienen sobre sus actividades de RSE. La adecuacion de la accion real de la RSE a las
expectativas de los grupos de interés marcara la eficiencia de la empresa y su
rentabilidad. En el modelo de Indice de RSE que presentamos, si esta diferencia tiende a
cero significa que la adecuacion del desempefio real de la empresa en RSE se adecua

eficientemente a las expectativas de los grupos de interés.

El modelo de gestion de la RSE que proponemos considera las expectativas de los
diferentes grupos de interés con los que se relaciona la empresa. En virtud del objetivo
de posicionamiento de RSE deseado, la empresa desarrolla, con su ventaja competitiva
y sus recursos, una propuesta de valor de RSE, es decir, una respuesta segmentada a
cada uno de los grupos de interés. Este modelo es gestionado desde la eficiencia, para
asignar a cada grupo de interés los recursos de manera optimizada. De esta manera se
alcanza la rentabilidad de la RSE. Para que esta rentabilidad se mantenga en el tiempo,
la empresa ha de comportarse con coherencia, no s6lo en el entorno del que es

originaria, sino en todos y cada uno de los entornos en los que es percibida.
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La empresa debe tener en cuenta a todos los grupos de interés de todos y cada uno de
los entornos competitivos en los que es percibida por el desarrollo de su actividad de
RSE. Por eso extendemos a su vez el modelo propuesto a la actividad de
internacionalizacion de RSE en las empresas que desarrollan su actividad en diferentes

entornos, con el caso particular de Canarias con Africa Occidental.

En el mundo globalizado, la expansion de las empresas a través de su
internacionalizacion hace necesaria la extension geografica de la RSE. Al tener una
consideracion global por parte de los grupos de interés de diferentes entornos, la
empresa ha de disefiar su estrategia de RSE a nivel global. Con independencia del
marco legal de cada entorno donde opera, el compromiso con unos valores en su lugar
de origen debe ser respetado en los diferentes destinos. La RSE se convierte en una
propuesta para la sostenibilidad a nivel global, pues promueve de manera automatica el
respeto por comportamientos comprometidos con la sociedad y con el medio ambiente
de lugares cuya situacion socioecondmica estd en desarrollo, salvando la debilidad del
marco normativo que protege a las estructuras mas débiles, y evitando que las
organizaciones basen su ventaja competitiva en aprovechar debilidades de Estados con

legislaciones poco consolidadas con la proteccion de los derechos fundamentales.

En las relaciones economicas globales donde todos los grupos de interés pueden acceder
a informacion de cualquier agente econdmico del mundo al instante, la empresa ha de
considerar si los grupos de interés de cada uno de los escenarios donde desarrolla su
actividad es objeto de percepcion, porque en todos ellos sera objeto de influencia. De
ahi que la estrategia de RSE deba ser consistente con cada uno de los grupos de interés

de un entorno, y compatible entre grupos e interés de los diferentes entornos.

Las organizaciones tienen una serie de areas de RSE que podemos resumir en cuatro:
Organizacioén, Mercado, Medio Ambiente, y Sociocultural. En cada una de ellas existen
distintos grupos de interés a los que conciernen aspectos diferentes del comportamiento

de la empresa, con prioridades muy distintas. De esta manera, la organizacion incluye a
14
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trabajadores y accionistas. El mercado contiene a proveedores, clientes reales y
potenciales, socios, administraciones publicas, y competidores. El medio ambiente atafie
a la sociedad civil y a las organizaciones ecologistas. El area sociocultural incluye a la

comunidad local y a las organizaciones sociales.

Dentro del area de mercado encontramos el grupo de interés del publico, es decir, los
clientes reales y potenciales. Se trata del grupo de interés mas extenso, y el que tiene
una mayor capacidad de influir a través de la opinidn. Este grupo es el que decide si se
consume o no un producto, y a nivel agregado puede premiar o penalizar acciones de las
empresas de tal manera que éstas se ven obligadas a actuar en base a sus preferencias y
a sus exigencias, a los comportamientos de los consumidores igual que a la demanda
real de RSE. Es por ello muy importante el factor de actitud de servicio, el papel de la

empresa como un actor con vocacion de servicio, de aportar valor a los consumidores.

Para poder alinear los componentes de la estrategia de RSE es necesario poder
adecuarlos a los requerimientos especificos de los grupos de interés objetivo, es decir, a
sus expectativas. Desarrollamos un modelo comparativo de percepcion por parte del
grupo de interés publico en dos esferas complementarias, expectativas y resultado

percibido.

Para estudiar de manera empirica este modelo, elegimos el caso real de una empresa
dedicada a la prestacion de un servicio publico esencial, que basa su posicionamiento en
la configuracion de una serie de atributos de RSE, y con la particularidad de que tiene
una forma organizativa especialmente comprometida con la RSE al ser los trabajadores
sus accionistas. Esta empresa desarrolld su estrategia de RSE con un modelo propio
basado en un indice que consideraba las diferentes variables en su impacto en el nimero

de personas beneficiarias y en la relevancia otorgada a cada publico objetivo.

Para poder medir el grado de adecuacion de las acciones de RSE con respecto a la
eficiencia, realizamos un Analisis Importancia/Desempefio (IPA, por sus siglas en

inglés, Importance/Performance Analysis) que mide la relevancia de ciertas variables de
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RSE para este grupo de interés y la valoracion que le merece el resultado de la gestion
real de las mismas por parte de la empresa. Con este estudio verificamos qué variables
son consideradas importantes y cuales no para el publico, y en qué medida la empresa
las estd gestionando satisfactoriamente o bien esta fallando. El resultado de nuestro
estudio especifico apunta a que la empresa estd desarrollando bien algunas de las
variables relevantes para el publico como la calidad del servicio; sin embargo, la
empresa estd teniendo poco éxito en otras dreas que son muy importantes como el
medio ambiente, pues parece estar destinando recursos a variables no prioritarias, y por
tanto, deberia destinar mayores esfuerzos a perfeccionar el desempefio de una serie de
variables que en realidad son importantes para el publico. Este estudio permite generar
un valor propio para esa empresa del Indice de RSE, por el cual la adecuacién del
desempeio de las acciones en RSE de una empresa con respecto a las expectativas en

sus grupos de interés tendra un valor minimo de -1 y un valor maximo de 1.

Para poder medir el grado de importancia que se le da a las variables de RSE segun el
esfuerzo que estaria dispuesto a asumir el publico a cambio de mejoras en RSE,
desarrollamos un Experimento de Eleccion Discreta (DCE) que propone la toma en
consideracion del pago de un suplemento monetario adicional al precio del servicio,
destinado a mejorar atributos de RSE en sus cuatro areas (organizacion, mercado, medio
ambiente, sociocultural). Este modelo explica la disposicion a pagar de diferentes
grupos de poblacion mediante un Modelo de clases latentes que modeliza la
heterogeneidad no observada. Este experimento tiene por objetivo determinar qué
actividades de RSE son susceptibles de ser mejoradas y en qué medida el publico estaria
dispuesto a contribuir para ello con un incremento del precio. El resultado esboza tres
grupos poblacionales segun su nivel de implicacion con la RSE, siendo el factor comun
en ellos que las variables relativas a la mejora de la calidad del servicio son las mas
importantes y las que mayor disposicion a pagar del publico tienen a cambio de una
mejora. Asimismo es importante destacar las variables medioambientales. Las variables
sociales y culturales son relevantes s6lo para el grupo poblacional con mayor grado de

motivacion social.
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Realizamos un andlisis comparativo de los dos modelos propuestos en relacion a la
estrategia que la empresa habia desarrollado en base al sistema indice propio de
organizacion de RSE a fin de comprobar en qué medida era valido el modelo y sobre
todo la realidad de las acciones de RSE. El resultado refleja que la empresa debe
continuar fortaleciendo su calidad de servicio hacia el cliente en un mayor compromiso
por mejorar su vocacion, que ha de hacer més esfuerzo por variables medioambientales
ya que como atributo de valor tiene un gran potencial de decision de consumo, y que las

laborales no tienen un grado de consideracion relevante para el grupo de interés publico.

La gestion eficiente de la RSE puede generar una rentabilidad desde un punto de vista
triple: un beneficio econdmico, un beneficio social, y un beneficio medioambiental.
Este beneficio puede ser también perdurable en el tiempo de mera continua. Es decir, la
RSE gestionada eficientemente tiene una alta probabilidad de conllevar a una mayor

sostenibilidad, tanto de la empresa como de los entornos.

1.2 Objetivos y principales aportaciones

Los desafios economicos a los que se enfrenta la sociedad global constatan la
importancia de alcanzar equilibrios entre la actividad empresarial y el desarrollo
sostenible, y la necesidad de contar con herramientas que contribuyan a su gestion. El
cambio climdtico, los movimientos migratorios, la desigualdad social, la presion
demogréfica, la crisis estructural de la economia actual... toda esta problematica
comparte una base causal de irresponsabilidad. Todos estos retos merecen ser objeto de
estudio por los economistas para plantear innovadores modelos de soluciéon que den
respuesta a las necesidades reales de la poblacion para configurar un crecimiento

equitativo y continuo en el tiempo.

Los problemas globales son a su vez una oportunidad para establecer nuevas pautas de
comportamiento en la esfera econdmica, y los economistas tienen la responsabilidad de

tomar conciencia y proponer medidas de forma proactiva. La Responsabilidad Social

17



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

Empresarial es una poderosa herramienta para reconducir las relaciones economicas y

sociales hacia una realidad mas justa y eficiente.

La RSE es el proceso de gestion que considera el impacto que tienen las decisiones de
las organizaciones a nivel laboral, competitivo, medioambiental, social, y cultural, y las
integra para obtener un beneficio sostenible. La Responsabilidad Social ha sido objeto
de diversas interpretaciones a lo largo de su evolucion conceptual. Responsabilidad
Social Corporativa, Responsabilidad Social Empresarial, Innovacion Social, Ciudadania
Corporativa, o Reputacion Corporativa; todas tienen un elemento central comun, si bien
las diferentes concepciones han ido completando el desarrollo de su definicion a medida
que la sociedad ha ido asimilando su relevancia, se ha avanzado en la metodologia de

estudio, se ha profundizado en su alcance, y se ha ido mejorando en su gestion.

Hoy dia, la Responsabilidad Social de la Empresa es un proceso abierto a empresas
pequenas y medianas, grandes corporaciones, instituciones publicas, organizaciones no

gubernamentales, al conjunto de la sociedad civil, y a la persona de manera individual.

En su estrategia, las empresas tienen en cuenta los grupos de interés que perciben la
actividad de RSE de la empresa. La adecuacion del comportamiento real de la empresa
en materia de RSE con respecto de las expectativas que cada grupo de interés tiene,
marca la eficiencia de la estrategia de RSE. Este grado de adecuacion o desajuste puede
medirse mediante un método Importancia/Desempeiio IPA, que, si bien es
tradicionalmente utilizado en estudios econdmicos para medir la calidad de un servicio,
presentamos en el presente trabajo de forma novedosa para medir la calidad de la RSE
en base a la percepcion de un grupo de interés. Para nuestro estudio nos concentramos
en la percepcion de la RSE del grupo de interés publico, y lo hacemos sobre una
empresa que presta un servicio publico y que basa su identidad corporativa en el hecho

de ser empresa de economia social comprometida con la RSE.

Esta Tesis Doctoral tiene como objetivo mostrar un modelo de gestion estratégica

eficiente de la Responsabilidad Social de la Empresa en la gestion de los grupos de
18
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interés, en concreto el grupo de interés publico. Se realiza con una aportacion de un
marco tedrico conceptual, con un modelo de creacion de valor basado en la relacion
entre las expectativas de los grupos de interés y la respuesta real de la empresa, sobre el
que se realiza un estudio de un caso real para medir el ajuste entre ambas cuestiones,
mediante un método que adapta el enfoque IPA para medir el valor de la RSE. Dicho
método consiste en aplicar un IPA a la percepcion de la RSE especificamente como
modelo de gestion de calidad de RSE, ya que es de ella de quien depende el éxito de la
estrategia de RSE.

Este modelo aplicado al grupo de interés publico es extrapolable a varias empresas y a
otros grupos de interés, adaptando las variables objeto de estudio. Es asimismo
ampliable a todos los mercados donde la empresa es percibida, por lo que resulta util
para el posicionamiento internacional de la empresa para que se vea logica de
continuidad de su estrategia. Ello permite su asimilacion como modelo para el
desarrollo sostenible a nivel internacional, abordando su asimilacion en las empresas
que actien en Africa Occidental para garantizar el cumplimiento de comportamientos
responsables con las personas y el entorno. Se propone la RSE como modelo para el
desarrollo sostenible a nivel internacional canalizando sinergias entre comercio exterior
y cooperacion internacional al desarrollo, en especial en el contexto geoestratégico de
las relaciones entre Canarias y Africa como vector de desarrollo sostenible hacia Africa
Occidental mediante la gestion estratégica de la RSE para las empresas internacionales.
Las ONGDs son canales utiles para que las empresas desarrollen desde Canarias su
estrategia de RSE en entornos cercanos de manera adecuada a los grupos de interés de

dichos entornos.

Esta Tesis Doctoral desarrolla una serie de elementos novedosos en el estudio de la

gestion estratégica de la RSE:

- Presenta un modelo de gestion estratégica de la RSE segun las expectativas y

posicionamiento.
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A partir de los modelos conceptuales marco de la RSE, y en combinacién con la gestion
practica de estrategias empresariales, integra la RSE en la estrategia de la empresa, a
nivel competitivo, corporativo e internacional, mediante un modelo progresivo basado
en la relacion entre las expectativas de los grupos de interés y el posicionamiento
deseado de la empresa a través de su propuesta de valor. Introduce en el mismo la
evaluacion de los posibles beneficios y costes de la RSE, proponiendo un modelo de
gestion de la RSE en base a sus grupos de interés con los que se relaciona la empresa.
Este modelo permite considerar variables de RSE en la propuesta de la empresa a la
hora de disefiar su politica de RSE y priorizar las acciones a desarrollar en base a la
relacion de eficiencia basada en el ratio coste beneficio, orientado a optimizar la

precision de los recursos y esfuerzos de RSE de la empresa.

- Aplica un Analisis Importancia /Desempefio a una escala de percepcion de RSE.
La percepcion de la poblacion objetivo sobre una actividad ha sido en numerosos
estudios medida a través de un analisis Importancia / Desempefio (IPA), el cual permite
identificar las variables criticas de éxito y contrastarlas con la valoracion del desempefio
real de una empresa o industria en esas variables. Este tipo de estudios es normalmente
utilizado para medir la calidad de servicios. En nuestro trabajo, utilizamos de manera
novedosa este enfoque aplicado a la percepcion de la RSE para verificar si las
prioridades valoradas por el publico se adecuan al comportamiento real de una empresa

en materia de RSE.

- Presenta un Indice de RSE que mide el grado de adecuacion de las acciones
reales de RSE con respecto a las expectativas de los grupos de interés sobre una
empresa.

Este indice de elaboracion propia toma valores entre -1 (total inadecuacion por debajo
las expectativas), y 1 (total inadecuacion por sobreesfuerzo sobre las expectativas),
siendo la adecuacion perfecta cuando el indice toma un valor de 0. Si este valor es
proximo a 0 significa que la valoracion media por parte del grupo de interés en cuanto al
desempeiio real de una empresa en RSE es equivalente a la importancia que el grupo de
interés otorga a la RSE. Valores negativos representan una falta de eficacia con acciones
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de RSE por debajo de las expectativas de los grupos de interés. Valores positivos
muestran sobreesfuerzos en materia de RSE que no son valorados por los grupos de
interés objeto de consideracion. Este indice de RSE permite comparar empresas
diferentes en la adecuacion de sus acciones de RSE, si bien debe complementarse con
un andlisis de los diferenciales por variables, para identificar posibles compensaciones

entre valores adecuados e inadecuados en las variables por separado.

- Amplia los Grupos de Interés a los que se enfrenta la empresa en el mundo
globalizado segun los entornos competitivos en los que la empresa es percibida.

A partir de los grupos de interés de relacion de la empresa considerados
tradicionalmente en cada una de las areas de RSE, amplia el numero total de grupos de
interés a escala global considerando todos los mercados o entornos competitivos en
donde la empresa desarrolla su actividad, y es por tanto objeto de percepcion y reaccion.
De manera especifica, analiza el impacto de la RSE en el grupo de interés publico de
una empresa concreta de Canarias que presta un servicio publico y cuya identidad

corporativa se cimenta en la economia social.

- Presenta la RSE como herramienta practica para el Desarrollo Sostenible y el
respeto a los Derechos Humanos en entornos en desarrollo.

Las politicas internacionales de desarrollo y crecimiento sostenible se materializan con

el comportamiento socialmente responsable de las empresas que actiian en diferentes

zonas geograficas. La RSE es el modelo de gestion que facilita la coherencia

empresarial y estimula el desarrollo sostenible internacional.

1.3 Estructura y planteamiento metodologico

Para los objetivos citados en el punto anterior, esta Tesis se divide en los siguientes

capitulos fundamentales, cuya evolucion logica puede verse en la Figura 1.

21



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

El presente primer capitulo expone las bases del trabajo y resume sus principales

planteamientos.

El segundo capitulo se centra en la importancia de la RSE como modelo de gestion
estratégico para la creacion de valor en las empresas y la necesidad de una gestion
eficiente e integrada. El capitulo presenta una revision del estado del arte con la
literatura relevante sobre la evolucion del estudio de la RSE, y continua analizando la
argumentacion que demuestra la relacion de la Responsabilidad Social de la Empresa

con la rentabilidad de las organizaciones.

El tercer capitulo aborda la relacion entre la RSE y las ventajas competitivas de las
empresas, a través de su impacto en la valoracion del publico, en la RSE organizativa,
en las relaciones de mercado, en el papel en la sociedad, y en su contribucion a la
sostenibilidad medioambiental. De forma especifica, se estudia la sostenibilidad como
valor estratégico para la competitividad de Canarias, y se configura un modelo
integrado que contribuya a obtener valor de la valoracion de la gestion de la RSE para
las estrategias competitivas, corporativas, asi como en los procesos de expansion
internacional. Este andlisis se ejemplifica con el estudio de la gestion de la RSE el Caso

Practico de una empresa que presta un servicio publico.

El cuarto capitulo desarrolla la evidencia empirica de la mencionada empresa para
estudiar la adecuacion de la estrategia de RSE a las expectativas del grupo de interés
objetivo (publico), realizando una Escala de Percepcion de RSE, mediante una encuesta

Importancia/Desempeio de atributos de RSE puntuables en una Escala de 1 a 10.

En el quinto capitulo realizamos una estimacion de la predisposicion del publico
objetivo a pagar un suplemento para mejorar las actividades de RSE, a través de un
Experimento de Eleccion Discreta del consumidor entre preferencias heterogéneas con
un andlisis de modelo de regresion Logit de clases latentes aplicado a los datos de un
experimento de eleccion discreta para asignar valor economico a la mejora de atributos

de RSE. Se analiza de manera conjunta la idoneidad de las acciones de la estrategia de
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RSE segun la importancia, la valoracion del desempefio, y la predisposicion de

preferencias.

Finalmente, se concluye con una serie de conclusiones y recomendaciones.

Figura 1: Esquema estructural de la Tesis Doctoral

La Responsabilidad Social La RSE aporta una serie de
Empresarial (RSE) es un modelo de beneficios sobre la Cuenta de
gestion que permite Resultados y debe gestionarse
optimizar la toma de decisiones. eficientemente.

Los Grupos de Interés Es importante conocer las El Grupos de Interés
aglutinan personas que expectativas de los Grupos de PUblico (clientes reales y
perciben las empresas y Interés sobre RSE para adecuar potenciales) es el mas

tienen capacidad de la actuacioén de las empresas y numeroso e incide sobre la
influencia sobre las mismas. optimizar recursos. Cuenta de Resultados.
Proponemos un Modelo de Desarrollamos un Analisis
Gestion Estratégica de RSE a Importancia/Desempefio para
niveles Competitivo, Corporativo conocer la adecuacion de la RSE
e Internacional, extendido a ejecutada con respecto de las
todos los mercados en donde la \_ expectativas. )

empresa actua o es percibida.

Elaboramos un indice de RSE,
convalores entre -1y 1:
-1: Inadecuacion/insuficiente
0: Adecuacioén plena,
+\1: Inadecuacién/sobreesfuery

Realizamos un Experimento de
Eleccion Discreta para estimar
valoracién econémica de
mejoras en RSE vy perfiles de

\_ clientes. )

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 2
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2.1 El valor de la RSE en la direccion estratégica de la empresa

La RSE genera un valor que ha de ser identificado por los gestores para que pueda ser
asimilada de manera generalizada como proceso empresarial. En este capitulo,
estudiamos la evolucion de la RSE desde la segunda mitad del S. XX hasta nuestros
dias, mediante el analisis de la literatura que la ha trabajado como objeto de estudio. A
continuacion, analizamos los diferentes sistemas actuales para la gestion normalizada de
la RSE, y abordamos la conveniencia de la RSE desde un punto de vista ético como de

eficiencia economica desde la medicion de su rentabilidad.

2.2 Alcancey evolucion de la Responsabilidad Social Empresarial

A lo largo de su constante evolucion, la Responsabilidad Social ha experimentado las
consecuencias de un riesgo que es inherente a su existencia: la deslegitimacion del
término a causa de incoherencias entre el mensaje corporativo y las acciones reales de
determinadas corporaciones, producido por una comunicacion publicitaria que exacerba
atributos de gran liderazgo en actividades de Responsabilidad Social, mientras
determinadas decisiones demuestran con que no tienen un verdadero compromiso con la
gestion responsable. Ese puro afan de mejora de imagen provoca una deslegitimacion

del término Responsabilidad Social para el conjunto de las empresas.

En ningtn caso el concepto de gestion socialmente responsable esta obsoleto; lo esta la
manera en la que se ha ido aplicando por agentes economicos que han utilizado el
término para otros fines diferentes de su filosofia original, lo cual hace necesario
replantear los valores que la Responsabilidad Social representa y reafirmar su
importancia; puede incluso estar obsoleto el término en si, fruto de su permanente
estado de innovacion, lo que precisa una actualizacidon continua de su estudio; pero la
Responsabilidad Social es el modelo de gestion con mayor potencial para evitar crisis
estructurales a través del desarrollo sostenible, el cual engloba un triple beneficio

econdmico, social y medioambiental continuo en el tiempo, y precisa de una exposicion
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clara de los beneficios que reporta y de una reformulacion de los procesos formativos

para ejecutivos en base a unos valores mas humanos.

En las principales economias del mundo la Responsabilidad Social juega un rol muy til
para un crecimiento que evite las desigualdades internas, convirtiendo a la empresa en
un actor de cohesiébn en su contexto competitivo, y a nivel internacional la
Responsabilidad Social tiene un papel esencial para actuar como regulador automatico

en los procesos de desarrollo.

Si se regulan los accesos a los mercados no so6lo por la calidad minima que deben tener
los productos a introducir, sino sobre todo por la calidad que debe haber tenido el
proceso productivo para con los trabajadores, se aseguraria unos efectos multiplicadores
sobre las posibilidades reales de desarrollo, y se conformaria un modelo mas eficiente y
transparente en tanto en cuanto la ventaja competitiva no la tendria la empresa que
lograra saltarse unas condiciones de vida infrahumanas para abaratar los costes de
produccion deslocalizada, sino la empresa que lograra aprovechar mejor el potencial de
un pais proveedor sobre la base de unas reglas minimas comunes independientemente

del marco juridico del pais en cuestion.

No obstante, la Responsabilidad Social esta limitada por el hecho de que sus
interacciones publico-privadas se enmarcan segin los intereses de la estrategia
comercial de los paises que prefinancian el desarrollo de los paises empobrecidos, no
sobre las necesidades reales en los paises de destino de las inversiones o de la ayuda

internacional.

Desde su concepcion, la RSE ha sido abordada desde diferentes enfoques hasta
constituir lo que hoy dia entendemos por ella. Para comprender su alcance es de interés

analizar la evolucion de los conceptos de RSE a lo largo de la segunda mitad del S. XX.

En la década de los afios 50, la aproximacion a conceptos de RSE venia determinada por

una orientacion en los negocios segun los valores vigentes en la sociedad. CARROL
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(1999) explica como el concepto de RSE ha ido evolucionando, partiendo del comienzo
de la era moderna de la RSE en los afios 50, una época en la que ain no se contemplaba
el término “corporativa” quizé porque no estaba asimilado el dominio de las grandes
corporaciones, donde los negocios eran atn cosa de hombres (lo que se reflejaba en la
utilizacion del término businessmen incluso en los textos que hablaban de RSE), y,
como explica BOWEN (1953), la RSE era entendida como una orientacion en los

negocios segun los valores vigentes en la sociedad.

En los afios 60, autores como FREDERICK (1960), DAVIS (1960) o MCGUIRE
(1963) ya hablaban de responsabilidades mas alld del cumplimiento de la ley o el

desempefio econdémico, y plantean responsabilidades con el conjunto de la sociedad.

Durante los afios 70 se produce una profundizaciéon en su estudio tedrico,
introduciéndose la perspectiva de la maximizacion de la utilidad producida por la RSE
sobre su empresa y sobre los ciudadanos como el objetivo de esta ultima. En estos afios,
el Comité para el Desarrollo Economico de Estados Unidos CED (1971), en su
publicacion Social Responsibilities for Business Corporations, exponia una vision
orientada hacia los grupos de interés, defendiendo que dado que las empresas existen
para servir a la sociedad, su futuro dependerd de la calidad de la respuesta de sus
directivos ante cambios en las preferencias del publico. El CED describe tres niveles de
RSE, esto es, el central o econdmico, el intermedio o relacional, y el externo o
comunitario. Sin duda podemos observar que se trata de una visiéon de un nuevo acuerdo

entre las empresas y la sociedad para el beneficio mutuo.

STEINER (1970) expuso que, si bien la empresa tiene como principal fin el beneficio
econdmico, también tiene una responsabilidad de contribuir a que la sociedad alcance
sus objetivos, y estas responsabilidades aumentan proporcionalmente al tamafio de la
empresa, aun cuando todas pueden contribuir a ese beneficio social con medidas que no
necesariamente les tienen por qué suponer un coste elevado. Nos encontramos ante la

asimilacion del papel activo de la empresa como gestor integrador de elementos
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econdmicos, sociales y medioambientales, y se comienza pues a esbozar la gestion

estratégica que en nuestro trabajo defiende.

SAMUELSON (1971) defendia que una empresa no s6lo debe comprometerse con la
RSE, sino que ademés debe poner en practica la gestion responsable lo mejor posible.
El compromiso social es una obligaciéon de un gestor eficiente, y, a pesar de que su
alcance puede ser amplio o difuso, DAVIS (1960) acota su significado exponiendo que
la RSE empieza donde la ley termina. FITCH (1976) describia la RSE como un
mecanismo por el cual las empresas podian contribuir a solucionar problemas sociales
que ellas mismas habian creado. Estos enfoques encaminan nuestra argumentacion en el
presente trabajo hacia la necesidad de una gestion de la RSE integrada en la estrategia

de la empresa orientada hacia la eficiencia conjunta.

Para definir el concepto de responsabilidad, y la asuncion de las mismas por parte de las
empresas, es relevante tener en cuenta los diferentes niveles de responsabilidad a través
de la pirdmide de gestion de RSE disefada por CARROLL (1979). Como toda
piramide, hay que empezar a construirla desde la base, y en la de RSE la base de la
misma son las Responsabilidades Econémicas (hay que ser rentables y crear riqueza).
Un poco mads arriba nos encontramos con las Responsabilidades Legales, es decir,
resulta clave también cumplir en todo momento con la normativa que nos exige la
legislacion. Todo incumplimiento en cualquiera de estas dos fases de la piramide

neutralizara las acciones positivas realizadas en las dos ultimas.

La tercera fase de la piramide es la de las Responsabilidades Eticas. Es aqui donde entra
la Teoria de los Grupo de Interés, ya que es fundamental cumplir con las expectativas
que la Gestion de la RSE genera en todos y cada uno de ellos. Como podemos observar
en la Figura 2, en la Gltima fase de la pirdmide se encuentran las Responsabilidades
Voluntarias, y son todas aquellas que tienen caracter exclusivamente voluntario. Es el
“nucleo duro” de la Gestion de la RSE. Es donde la empresa puede innovar, crear valor
y diferenciarse. Sin embargo, para llegar a la clspide es necesario ir construyendo la

piramide desde la base. CARROL (1979) definio, ademés de la responsabilidad
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economica y la legal, dos nuevas responsabilidades inherentes a los negocios; la
responsabilidad ética, que va mas alla de la ley y engloba acciones que la sociedad
percibe como necesarias, y la responsabilidad discrecional, o el conjunto de actuaciones
voluntarias que la sociedad no valora como necesarias pero responden a consideraciones

subjetivas estratégicas de los directivos.

Figura 2: Piramide de Responsabilidad Social segun Carroll

) APOYO

RESP. ETICAS [ » EXPECTATIVAS

/ RESP. LEGALES \ @) CUMPLIMIENTO

» BENEFICIO

AN

RESP. ECONOMICAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Carroll (1979)

Ademas, CARROLL presenta el denominado modelo del desempefio social corporativo
(CSP), que se ilustra en la Figura 3, por el cual enuncia que las empresas deben tener
una definicion clara de la RSE, una relacion de aspectos sociales de la empresa donde se

desarrolla la RSE, y una filosofia de actuacion de respuesta ante tales retos.
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Figura 3: Modelo CSP Corporate Social Performance

RESPUESTA SOCIAL

Proactividad

Adaptacion
Proactividad
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RESPONSABILIDAD
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Responsabilidades Eticas ACCONISEES
Responsabilidades Legales sequidadiaborsl
Responsabilidades Economicas i

Seguridad Producto

Discriminacion

Medio Ambiente TEMAS DE
Consumo GRUPOS DE
INTERES

Fuente: Elaboracion propia a partir CARROLL (1979)

Durante los afios 80 tiene lugar una progresiva ampliacion del alcance conceptual de la
RSE mediante la investigacion empirica, y con el concepto mds definido, llega el
momento de un gran nimero de investigaciones sobre casos reales de empresas, asi
como de temas alternativos, ampliando su concepto a acciones con los trabajadores, la
comunidad, los accionistas, los clientes y los proveedores (JONES 1980). Es entonces
cuando la RSE es presentada como un proceso; un proceso que requiere revisar
comportamientos y redefinir conceptos, de tal manera que el compromiso de una
empresa de integrar la RSE en su toma de decisiones constituye asi el comportamiento
socialmente responsable. Una nueva vision es asimismo introducida por DRUCKER
(1984), quien presenta que la verdadera responsabilidad social de las empresas es
convertir un problema social en una oportunidad, en productividad, en empleo estable,
en beneficio econdmico, y bienestar. Como veremos mas adelante en nuestro modelo de
gestion propuesto, podemos desarrollar un proceso para disefiar y ejecutar la RSE de

manera estratégica con equilibrio econdmico, social y medioambiental.
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Es en estos anos cuando se desarrolla la Teoria de los Grupos de Interés o participantes
(FREEMAN 1984), una teoria de la gestion organizacional y ética empresarial que se
ocupa de la moral y los valores en la gestion de una organizacion, que identifica
modelos de los grupos que son las partes interesadas de una sociedad, y describe y
recomienda métodos de gestion puede tener debidamente en cuenta los intereses de los
grupos. WARTICK y COCHRAN (1985) amplian el modelo de CSP de CARROLL en
un marco de principios, procesos y politicas, para sus definiciones éticas, la respuesta
social y los aspectos sociales respectivamente. Este modelo, que se presenta en la Tabla
1, es esencial en la exposicidon de nuestro trabajo, ya que la consideracion de los grupos
que tienen interés en la actividad de la empresa permite conocer sus expectativas y
alinear el comportamiento responsable a las mismas para facilitar mejores resultados

productivos, econémicos y de comportamiento.

Tabla 1: Modelo de Wartick y Cockran

PRINCIPIOS PROCESOS POLITICAS
RESPONSABILIDADES RESPUESTAS <
SOCIALES SOCIALES GESTION DE ASUNTOS
SOCIALES
CORPORATIVAS CORPORATIVAS
Econdmicas Reactivas Identificacion de
asuntos
Legasles Defensivas Andlisis de asuntos
Eticas Acomodativas Desarrollo de
respuesta
Discrecionales Proactivas
DIRIGIDAS A: DIRIGIDAS A: DIRIGIDAS A:

Contrato social de Capacidad para Minimizacion de

negocios responder a sorpresas
condiciones sociales
cambiantes

Negocios como efoques de egstion ~ Determinacion

agente moral para el desarrollo de efectiva de politicas
respuestas sociales corporativas

ORIENTACION ORIENTACION ORIENTACION
FILOSOFICA INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia a partir de WARTICK y COCHRAN (1985)
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En los afios 90, en el estudio de las relaciones entre la empresa y la sociedad, WOOD
(1991) revisa a CARROLL y a WARTICK y COCHRAN, y presenta el conjunto
conformado por los principios de responsabilidad social, los procesos de respuesta
social, y los resultados de las relaciones de las empresas con la sociedad, en lo que
puede ser denominado performance social corporativa (WOOD, 1991). La
responsabilidad social estd fundamentada en unos principios que han de ser establecidos
a nivel institucional, organizativo, e individual. La respuesta social es el proceso de
accion que los directivos ponen en marcha en la esfera social. El impacto de esta
respuesta sobre el entorno constituye los resultados sociales del comportamiento

corporativo.

SWANSONN (1995) reenfoca la formulacion del modelo revisado por WOOD vy
plantea que las responsabilidades econdmicas y legales, si bien son las principales y
estin mutuamente relacionadas, no estan integradas, lo cual presenta problemas a la
hora de desarrollar el modelo teérico, por lo que reorienta el modelo de CSP bajo

principios, procesos y respuestas de RSE.

En estos afos se introduce el enfoque de la ciudadania corporativa, la cual engloba
todas las facetas de la responsabilidad social de las empresas, la capacidad de respuesta
y el rendimiento con una serie de conceptos comunes entre todas las definiciones y
conceptos precedentes. Asi, la Ciudadania Corporativa, en sentido amplio, puede ser
definida como los compromisos, estrategias y practicas operativas que una compaiia
desarrolla para la implantacion, gestion y evaluacion de su Conducta Corporativa, su

Etica Corporativa y sus Relaciones Corporativas.

La Ciudadania Corporativa, pues, se sustenta sobre 4 aspectos generales que pueden
verse definidos en la Tabla 2: el Comportamiento Corporativo; la Etica Corporativa; las

Relaciones Corporativas; y la Politica de Ciudadania Corporativa (CAPRIOTTI 2006).
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Tabla 2: Componentes de la Ciudadania Corporativa

Comportamiento
Corporativo

Accidn
Econdmica

El impacto econdmico de la compaiiia a nivel local, regional,
nacional y/o supranacional.

Comportamiento
Corporativo

Accidn Social

Implicacidon de la compafiia en temas sociales, incluyendo los
derechos humanos en el trabajo.

Comportamiento
Corporativo

Accidn
Medioambiental

Implicacion de la compaiiia en temas medioambientales.

Etica Corporativa

Gobierno
Corporativo

La gestion ética y transparente en el gobierno de la empresa.

Etica Corporativa

Etica de Negocio

La produccion y comercializacidn ética de los productos y servicios

de la compaiiia.

Relaciones Las vinculaciones establecidas con los diferentes publicos de la

Corporativas compaiiia.

. . ; Los compromisos, estrategias y prdcticas operativas para el
Politica de Ciudadania

Corporativa .
anteriores.

desarrollo, evaluacion y control de la realizacion de los 3 aspectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de CAPRIOTTI (2006)

Nos encontramos ante un nuevo enfoque, donde la ciudadania corporativa no es
concebida como una actividad agregada o adicional a la gestion de la empresa o a su
estrategia de marketing, sino que es parte integrante de la filosofia de direccion de la
empresa en si misma, la cual estd basada en el comportamiento socialmente responsable
a la hora de realizar su actividad de negocio, un verdadero compromiso ético y

filosofico a nivel corporativo de gestionar su negocio de forma socialmente responsable.

A partir del afio 2000, el estudio del proceso de la globalizacion extiende el propio
concepto de la RSE a un mundo globalizado, confiriendo a la RSE poder de influencia
real. La importancia de la Ciudadania Corporativa radica en el hecho de que sea la
sociedad quien decide si la organizacion es merecedora de su eleccion, ya que la
empresa existe porque la sociedad elige sus productos o servicios, por lo que la
continuidad de la existencia de la empresa depende de que la sociedad legitime a la
empresa como operador en su territorio. En consecuencia, integrar la RSE como un
modelo de gestion en si mismo es la manera mdas eficiente para alcanzar la
sostenibilidad de la empresa, ya que ésta abarca la continuidad temporal prestando un

triple beneficio econémico, social y medioambiental. Esta es la idea central de la
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denominada Teoria de la Legitimacion (DEEGAN, 2002; HOOGHIEMSTRA, 2000);
los consumidores pueden dejar de comprar productos de una empresa o la comunidad
puede manifestarse en contra de una organizacion en el caso de que la perciban como
poco socialmente responsable. La Responsabilidad Corporativa no solo estaria
estrechamente vinculada a las Relaciones Publicas, sino que seria una accion
legitimadora de la propia actividad de Relaciones Publicas en una organizacion
(GRUNIG y HUNT 1984). En este sentido, las Relaciones Publicas pueden ser

consideradas una practica que ostenta legitimidad a las organizaciones.

El concepto de Ciudadania Corporativa y su relaciéon con las Relaciones Publicas
conducen a lo que se conoce hoy dia como Reputacion Corporativa de las empresas
(GOTSI y WILSON, 2001; FOMBRUN et al. 2000; VILLAFANE, 2004). Esta
Ciudadania Corporativa puede ser definida como una evaluacion global que los publicos

tienen de una compaiia a lo largo del tiempo.

La sociedad realiza una valoracion agregada de la empresa mediante una serie de
atributos que asocia a la empresa mediante la percepcion que tiene de la misma,
configurando la Reputacion Corporativa por medio de diferentes atributos que son
asociados a las compafiias y que conforman la Reputaciéon Corporativa (FOMBRUN
2000). Estos atributos pueden ser integrados en dos grandes grupos: atributos sobre la
Capacidad Corporativa, relacionados con el Rol Econdmico, y atributos sobre la RSE,

relacionados con el Rol Social.

La manera en que la empresa desarrolle su comportamiento en estos dos aspectos
influye en la percepcion del publico sobre la Reputacion Corporativa (BERENS 'Y VAN
RIEL 2004), influyendo en los atributos asociados con la Capacidad Corporativa y la
Responsabilidad RSE

La politica y las acciones de Ciudadania Corporativa contribuyen a reforzar los atributos
de RSE, lo cual permite expandir y reforzar la Reputacion Corporativa de las empresas,

lo cual se puede traducir en una mayor capacidad de pervivir en el entorno competitivo.
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Actualmente, nos encontramos ante un momento historico para la generalizacion de las
practicas responsables mas alld de su mero uso como atributo comercial. La crisis
financiera, agravada debido a las practicas poco éticas de determinados agentes
economicos, y la imperiosa necesidad de la lucha contra el cambio climatico, hacen
cada vez mas necesarias, y al mismo tiempo mas rentables, las practicas sostenibles, que
conformen lo que el Presidente Obama (OBAMA 2009) denomind en su discurso
inaugural como “una nueva era de responsabilidad”, y que autores como STIGLITZ
(2008) han defendido mediante la necesidad de un nuevo pacto mundial para la
sostenibilidad. Esta manera de entender la gestion de las organizaciones y de las

personas en el entorno conlleva un alto potencial de beneficios en diferentes niveles.

La crisis financiera internacional tiene un componente causal en una gran dosis de
irresponsabilidad (y en algunos casos de comportamientos no éticos e ilegales por parte
de empresas). Una de las vias para evitar futuras crisis y construir un modelo mas
integrador y resistente es la participacion de las empresas en acciones que redunden en

el bienestar de las personas y en el entorno a la vez que generan beneficio.

Es en estos aflos cuando los organismos internacionales, nacionales y locales estan
realizando un mayor esfuerzo por aproximarse de una manera formal a la RSE,
aglutinando esfuerzos en torno a proyectos comunes y estandares a seguir que ayuden a

las empresas a organizar su actividad de RSE y a fomentarlas.

2.3 Sistemas actuales de tratamiento de la RSE

Existen diferentes estdndares y guias que permiten medir los resultados para realizar una
adecuacion de la Politica de RSE y contrastar su desempefio comparativo. Las
principales referencias para la Gestion de la RSE difieren en su manera de enfocar su
utilidad, ya que unas tienen caracter orientativo, otras tienen caracter comunicativo,
otras, caracter normalizador, y otras, caracter verificador. Para poder configurar un

modelo de gestién, es necesario conocer las diferentes referencias generalmente
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aceptadas para el desarrollo de la RSE.

2.3.1 Iniciativas politicas de referencia en materia de RSE

Los principales procesos de caracter multilateral y nacional para la gestion de la RSE
son:

- UN Global Compact

El Pacto Mundial de Naciones Unidas para la RSE es una iniciativa liderada por Koffi
Annan en la que participan miles de empresas de todo el mundo para declarar su
compromiso a cumplir una serie de principios €ticos en su actividad que estan alineados
los Objetivos del Milenio. Tiene una aplicacion adaptada para la pequefia empresa, RSE

PYME, que facilita los contenidos a empresas de menor estructura.

- Principios Rectores de Naciones Unidas sobre las empresas y los Derechos
Humanos

La referencia internacional que suponen los Principios Rectores de Naciones Unidas

(ONU 2011) sobre las empresas y los Derechos Humanos en su Resolucion 17/4

(A/HRC/17/31) marcan un avance en el compromiso de los paises por fomentar un

comportamiento responsable entre sus empresas mas alla de sus propias fronteras.

Por tanto, tiene sentido que las empresas europeas, canalizadoras en la practica de la
actividad comercial, apliquen el respeto a los Derechos Humanos en sus operaciones
internacionales, y fomenten un comportamiento respetuoso entre sus proveedores. De lo
contrario, las empresas se convertirian en complices de paises no respetuosos con los

Derechos Humanos.

Naciones Unidas, a través de la Oficina para los Derechos Humanos (ODH) y junto con
el Pacto Mundial, han disefiado un marco en el cual se fomenta el respeto por los
Derechos Humanos en las actividades de las empresas en los lugares en donde éstas
desarrollan su actividad, mediante la iniciativa denominada Principios Rectores de los

Derechos Humanos en las Empresas.
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La adhesion a los Principios Rectores es voluntaria para los paises, y siendo el
cumplimiento normativo nacional obligatorio para las empresas, el efecto mas relevante
es el proceso de adecuacién del marco normativo nacional al cumplimiento de dichos

principios rectores por parte del gobierno nacional.

El alcance de la aplicacion de los Principios Rectores en la normativa nacional atafie a
la responsabilidad de las empresas dentro o fuera del territorio nacional, bajo

penalizacion de contratacion publica.

- Lineas Directrices de la OCDE
La OCDE ha dispuesto una serie de recomendaciones para que las empresas consideren
la RSE en su actividad y tengan un comportamiento socialmente responsable en base a

los principios defendidos por aquella.

- Propuestas de Rio+20
La Cumbre de Rio de Janeiro 20 afos después de la elaboracion de la Agenda 21 marca
la pauta sobre una serie de objetivos a alcanzar en materia de sostenibilidad ambiental,
en la que destacan los aspectos relativos al comportamiento deseado de las empresas en

su contribucidén en la lucha contra el cambio climatico.

- Convencion de Viena sobre Compraventa Internacional de Mercaderias
En el Articulo 60 de la Convencién de Viena (CNUDMI 1980) se expone que un
acuerdo comercial puede romperse unilateralmente si la otra parte no respeta las
provisiones esenciales del mismo. Siendo obligatorio para la UE aplicar en su politica
exterior el respeto por los valores que se protegen en la politica comunitaria, seglin el
Articulo 177 en su parrafo 2 del Tratado de la UE, ello conlleva que el respeto por los
derechos humanos es un apartado esencial de cualquier acuerdo comercial de la UE con
terceros. En el caso de que un tercero no respete los Derechos Humanos, la UE puede y
debe tomar medidas que contribuyan a corregir ese comportamiento o romper dicho

acuerdo, tal y como se reconoce en la Clausula de No Ejecucion, recogida en el Articulo
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96 del Acuerdo de Cotonou de la UE con los Paises ACP (UE 2005) y en la mayoria de
acuerdos comerciales desde los afios 90. Por tanto, tiene sentido que las empresas
europeas, canalizadoras en la practica de la actividad comercial, apliquen el respeto a
los Derechos Humanos en sus operaciones internacionales, y fomenten un
comportamiento respetuoso entre sus proveedores. De lo contrario, las empresas se

convertirian en complices de paises no respetuosos con los Derechos Humanos.

- Clausula de Condicionalidad o de No Ejecucion de la UE
Una de las principales herramientas juridicas de las que dispone la politica comercial de
la UE es la denominada Clausula de Condicionalidad o de No Ejecucion. Establecida en
1995 mediante Decision del Consejo de 29 de mayo de 1995 (CE 1995), en virtud de
esta clausula se establece que cualquier contrato comercial con paises terceros podra ser
suspendido si se detectara que dicho pais no respetase los derechos humanos.
Aparentemente supone una garantia de que la actividad comercial exterior de la UE
tiene capacidad para influir sobre el respeto a los derechos humanos en el mundo
(LINAN-NOGUERAS 2001). Lo que resulta cuando menos extrafio es que dicha
Cléausula solo hay sido utilizada en contadas ocasiones y con alcances limitados en
casos de hechos concretos, con sanciones a Birmania, Nigeria, Zimbabue y Serbia, pero
en muchos otros no pasan de conversaciones para el respeto de los derechos humanos.
Sin embargo, la ONU vy la propia Comision Europea ha emitido multitud de
resoluciones determinando qué paises no han respetado los derechos humanos en
muchas ocasiones, y estableciendo resoluciones para condenar esos hechos. No
obstante, la actividad comercial ha seguido en vigor. Esta premisa fundamenta nuestra
base de trabajo del capitulo 3.2.3, que aboga por el respeto de los derechos humanos en
las condiciones de produccion de bienes a importar a la UE, y en el que presentamos la
RSE como herramienta util para fomentar dicho respeto entre los proveedores en paises

terceros.

- Libro Verde de la UE y Estrategia Europea de RSE
La estrategia de la UE para la RSE se define en la comunicacion de la Comision

Europea al Parlamento de 2011, en la que se enfoca la RSE como “iniciativas
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voluntarias de estas, mas alla de sus obligaciones legales, para lograr objetivos
sociales y ambientales en su actividad cotidiana” (UE 2011). Esta estrategia se basa en
ocho puntos que engloban la visibilidad de las acciones de RSE y buenas practicas, la
mejora de los niveles de confianza en las empresas, los procesos de regulacion mediante
protocolos de RSE, el premio a las conductas responsables en la contratacion publica y
privada, la mejora de la informacion medioambiental, la educacion en RSE, y las
politicas nacionales e infranacionales en RSE, ademas de alinearse con los enfoques
globales de RSE priorizando las Directrices de la OCDE, los principios del Global
Compact, los principios de Derechos Humanos de la ONU, la Declaracion de principios

de empresas multinacionales de la OIT, y la guia del estandar ISO 26000.

El Libro Verde que dio pie a la actual propuesta de estrategia resume el marco de las
politicas de fomento de la RSE, sin tener cardcter normativo ni certificativo,
promoviendo “integrar cuestiones sociales, medioambientales, éticas, derechos
humanos, y consumidor, en las operaciones de negocio y estrategia en colaboracion
con los grupos de interés, para maximizar el valor anadido y mitigar impactos
negativos” (UE 2001). Estas ideas conducen a la Estrategia Renovada de RSE (UE
2011), basada en el impacto de la actividad de las empresas y su toma en consideracion

para una Europa mas integrada.

- Gobierno de Espafa
El Consejo de Expertos en Responsabilidad Social Corporativa de Espafia (CERSCE) es
un grupo de trabajo formado por agentes de diversos sectores (empresas, sindicatos,
instituciones, tercer sector) para la reflexion conjunta en materia de RSE. La Ley
2/2011, de 4 de marzo de Economia Sostenible (BOE 2011) establece obligaciones para
las empresas de mas de 1.000 trabajadores de realizar una Memoria de sostenibilidad,
ademads de prever incentivos para las empresas que demuestren con una certificacion ser
socialmente responsables, pendientes hasta la fecha de esta Tesis de su desarrollo

normativo.
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El marco legal de fomento de la RSE en la contratacién publica se desarrolla en la Ley
de Contratos del Sector Publico del Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de
noviembre (BOE 276 2011), incluye criterios sociales, medioambientales, incluyéndose
expresamente a las empresas de insercion y la contratacion de personas en situacion de
discapacidad, y posibilita que se recojan condiciones especiales de ejecucion de tipo
social o medioambiental. No obstante, no desarrolla ningiin proceso de incentivos y
sanciones para empresas segin su cumplimiento con medidas, variables e indicadores
definidos de RSE. En el mes de abril de 2014 el Ministerio de Empleo publica el
borrador del documento de Estrategia Espafiola de RSE (MINEM 2014). Se trata de una
guia para empresas e instituciones al objeto de mejorar la competitividad y la
productividad de manera sostenible e integradora. Establece un plan de acciones para
promover la RSE mediante sensibilizacién, formaciéon y ventajas fiscales, a corto,
medio y largo plazo. Tanto la coordinacion de las acciones, como la evaluacion de las
mismas, se realizardn a través de la misma institucion que las impulsa, la Direccion

General de Trabajo Autonomo y RSE del propio Ministerio de Empleo.

Sobre la base de los Principios Rectores de Naciones Unidas sobre las empresas y los
Derechos Humanos anteriormente mencionados en este capitulo, el Gobierno de Espaiia
ha iniciado el camino para fomentar el respeto por los Derechos Humanos por parte de
las empresas espafiolas, en cualquier lugar geografico de actividad, impulsando un Plan
Nacional sobre Empresa y Derechos Humanos, con medidas de promocion de este
proceso. El alcance tiende a la adaptacion del marco normativo en consonancia con
dichos principios rectores, legislando la obligacion de las empresas de garantizar el
comportamiento responsable de sus proveedores de paises terceros para el respeto de los
Derechos Humanos en origen de la cadena de produccion, y penalizando a los
importadores por comportamientos no respetuosos de los proveedores. La previsible
evolucion de este marco refuerza nuestras lineas argumentales de utilizacion de la RSE
como herramienta para promover el desarrollo sostenible en paises empobrecidos con

los que existan relaciones comerciales con la UE.
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2.3.2 Referencias y certificaciones de RSE
Ademas de los marcos legales internacionales y nacionales, las referencias de caracter

normativo y de certificacion en materia de RSE son:

- ISO 26000
International Standard Organisation desarrolld en 2007 una norma con elementos que
una empresa debe considerar en la gestion en su cadena de suministro, es decir, un
marco de buenas practicas para reducir los riesgos para las personas y las cargas en la

cadena de suministro.

- AA1000 AccountAbility
Principios y normas para la participacion y de los grupos de interés, para enfocar las
prioridades de actuacién hacia la sostenibilidad, desarrollados por la organizacion

internacional AccountAbility.

- SA 8000
Social Accountability Internacional (SAI) elabor6 en 2001 esta norma verificable por
terceros con la intencion de definir los principios de RSE que una empresa debe seguir
para tener un comportamiento responsable y demostrarlo ante otros. Se basa
especialmente en las Convenciones de Naciones Unidas sobre derechos laborales y

sociales.

- SGE21
El Sistema de Gestion Etica 21 es un Certificado de Calidad elaborado por Forética,
entidad sin 4&nimo de lucro dedicada a la promocion y evaluacion de la RSE en Espaiia,
certificable a través de empresas de normalizacion acreditadas. Contiene elementos de

las otras referencias.

41



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

- GRI
Global Reporting Initiative es un modelo de informe de seguimiento y evaluacion de las
acciones de RSE que mide el progreso interanual de las empresas. Por sus componentes
estd pensado para empresas de gran tamafio y tiene caracter verificador con

consecuencias en caso de incumplimiento de los progresos.

Estos diferentes modelos de planificacion y reporte de la RSE se complementan entre si,
y son de utilidad en la medida en que ayudan a las empresas a profundizar en los
indicadores especificos de sus acciones de RSE. En nuestro trabajo proponemos un
modelo de gestion estratégica de RSE que integra las expectativas de los grupos de
interés en la planificacion de la empresa y un indice que permite evaluar la adecuacion

de dicha planificacion a la percepcion real de los grupos objetivo.

2.4  Ktica en la economia y RSE

El actual modelo econdmico basado en la busqueda del beneficio estrictamente privado
de la empresa sin contar con la RSE esta en revision y presenta claros sintomas de
caducidad. Se ha visto ineficaz por su falta de regulacion, e incapaz de dar respuesta a la
crisis con soluciones sostenibles. La realidad requiere un compromiso con un nuevo
modelo de liderazgo. Un liderazgo que debe considerar el impacto de sus actuaciones a
un nivel global y local, en el que las instituciones nacionales e internacionales,
empresas, ONGs, sociedad civil y personas individuales se sientan incluidos en sus
contenidos y en sus resultados, con el fin Gltimo es el desarrollo sostenible integral. Para
ello, se identifica la necesidad de demostrar que la RSE es rentable, para implicar
activamente a los directivos/as localmente y a las empresas globalmente en una nueva

era de responsabilidad.

El desarrollo de la RSE se justificara por su propia generalizacion en la economia, y ello
depende de la valoraciéon que los agentes otorguen a la misma. Si los agentes

econdmicos, sociales y politicos deciden que la RSE es un activo que aporta valor a las
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organizaciones, decisivo para sus elecciones y por el que estan dispuestos a pagar, las
empresas que sean capaces de realizar su actividad poniendo en el mercado productos y
servicios de forma socialmente responsables a precios competitivos seran las que

tendran capacidad de sostenibilidad.

Con independencia de los argumentos o puntos de vista éticos, la razéon de seguir una
gestion socialmente responsable responde a criterios de rentabilidad. El beneficio es la
medida de la eficiencia de una empresa, y por tanto de su capacidad para mantener y
crear empleo a largo plazo; ahora bien, éste beneficio ha de ser sostenible, integrando en
su propio concepto la RSE, es decir, el beneficio econdmico, el beneficio social, el

beneficio medioambiental, y la sostenibilidad en el tiempo.

En términos de finanzas y economia agregada, la falta de responsabilidad mas alla del
cumplimiento legal puede conllevar consecuencias catastroficas como la crisis
financiera que derrumbo6 la economia mundial entre 2007 y 2009, y de la cual estamos
aun sufriendo las consecuencias En este sentido es imprescindible que las instituciones
estatales y financieras se comprometan firmemente para un nuevo marco de regulacion,
para evitar situaciones como la actual, la cual es achacable a una falta de
responsabilidad social institucional que seguin ACHARYA et al. (2009) se caracterizd
por un sistema permisivo en el que existian incentivos para la toma de riesgo bancarios,
garantias otorgadas al sistema bancario por debajo de su valor, opacidad en el sistema
financiero con su consecuente externalidad de riesgo, asi como un enfoque de la
regulacion centrada en el riesgo a nivel corporativo en lugar del riesgo agregado o

sistémico.

De acuerdo con STIGLITZ (2010), una alta desigualdad fomenta una economia menos
eficiente y menos productiva. La RSE ayuda a disminuir la desigualdad a través de la
participacion activa de las decisiones empresariales en la cohesion social. La falta de
recursos reduce las oportunidades de las familias para ser productivas, con lo que la
riqueza de los padres se convierte en el principal determinante de la riqueza de los hijos;

es decir, las oportunidades de las personas de generaciones futuras dependen de la
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capacidad de integracion del sistema de crecimiento econdmico y proteccion social, y la

responsabilidad social de las empresas colabora para equilibrar ambos parametros.

Si bien es cierto que la RSE no debe justificarse en razones meramente éticas, sino
econdmicas como haremos mas adelante en este trabajo, es asimismo cierto que
encontramos razones éticas que subrayan la importancia de la implementacion de la

RSE y que pueden fortalecer el propio argumento econémico.

CREYER (1997) expresa que el comportamiento ético debe ser importante para su
propio bien, ya que si una empresa se comporta deshonestamente puede tener una
influencia significativa en las decisiones de compra de los consumidores. Examina la
cuestion de la conducta empresarial no ética desde la perspectiva de los consumidores,
en concreto las expectativas de los consumidores en relacion con el comportamiento
corporativo ético, la preocupacion de los consumidores ante comportamientos no éticos,
y su influencia en su decision de compra. Demuestra que los consumidores dicen que se
preocupan por los esfuerzos de una empresa por ser ética y ajustan sus comportamientos

de compra en consecuencia.

Consideramos que la ética de una empresa es una consideracion importante en la
decision de compra, que el comportamiento esperado es la ética corporativa, que se
recompensa el comportamiento ético en una disposicion a pagar precios mas altos por
productos que la empresa, y que si bien pueden comprar en una empresa no ética,

quieren hacerlo a precios mas bajos que, en efecto, castiga el acto no ético.

La mera definicion de “Economista” hace referencia a una profesion con una
capacitacion teorica y practica que de forma institucionalizada presta servicio a la
sociedad. Una definicién integradora es la propuesta por GONZALEZ (2005), en la que
la actividad del economista se explica mediante la relacion entre una serie de
indicadores de éxito econdmico, describe aspectos relevantes de su entorno, predice
cambios en esos indicadores ante variaciones marginales de las variables que confluyen

en ellos, y propone decisiones para maximizar estos indicadores.
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Los puntos de vista éticos también afectan a la responsabilidad colectiva, conformada
por el conjunto de las responsabilidades de los ciudadanos y ciudadanas que componen
una sociedad, y que se configuran en torno a una moral colectiva; a dia de hoy es
totalmente aceptado por nuestra moral colectiva que la esclavitud es absolutamente
inaceptable; no lo era asi, sin embargo, en la moral colectiva de la sociedad del siglo
XIX, y por ello se pusieron en marcha los mecanismos para abolirla. Quizd en el
proximo siglo, la moral colectiva considere de la misma manera inaceptable la pobreza
y la marginacion social de seres humanos, y priorice la puesta en marcha de las medidas

necesarias para asegurar la abolicion de las mismas.

Un tipo de decisiones a la vez éticas y econdmicas son las ligadas a la construccion de
relaciones comerciales a largo plazo mediante la fidelizacion del cliente, a través de
obtener beneficios subdptimos pero mucho mdas sostenibles y mayores de forma
agregada que obtener beneficios dptimos de forma puntual desestabilizando la clientela
a largo plazo. Este tipo de medidas dependera de lo que el cliente valore, y como
veremos, la RSE tiene mucho que aportar en la valoracion de las empresas y sus

productos por parte de los consumidores.

Las razones éticas encuentran en su discurso la necesidad de consensuar
argumentaciones y medios entre la diversidad de éticas. Una moral compartida entre
diferentes culturas es articulable en torno a elementos que configuren una moral
parcialmente comin con un minimo cédigo ético mundialmente compartido
(MARTINEZ 2000), un punto de vista moral universal. Si hablamos de responsabilidad,
hablamos de personas; tal y como presenta HESSEL (2011), es importante considerar la
responsabilidad de cada persona en una nueva transcendencia en el corazon mismo de la
naturaleza humana, mediante la exigencia personal de convivencia y generosidad hacia
un nuevo horizonte en las relaciones humanas. Entendemos que el punto en comun
objetivamente neutro en estos enfoques es el concepto de vulnerabilidad, es decir, el

enfoque desde la persona vulnerable en cada situacion.
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Las razones éticas tienen a su vez su trascendencia en las decisiones politicas sobre la
economia. Los ideales politicos han de basarse en los ideales para la vida individual
(RUSSELL 1917), lo cual conlleva que la politica tendria que estar orientada a
conseguir que la vida de los individuos fuera lo mejor posible. Un enfoque hacia una
sociedad mas integradora y donde los individuos alcancen un mayor grado de felicidad
particular y agregado requiere un mayor nivel de crecimiento y un menor nivel
desigualdad. Tal objetivo pasa necesariamente por un reenfoque de las decisiones
econdmicas que marcan las relaciones entre los paises para poder evitar el denominado
“pucle de la Historia” (PEREZ 2012), es decir, la reiteracion de procesos de crisis de
desigualdad y medidas que vuelven a cimentarse sobre las causas que generaron esas
crisis. Para ello es necesario el margen que supone el estado de bienestar para proteger a
las familias de las caidas de renta, porque algunos de los efectos de la actual crisis
mundial estdn yendo en contra de los avances generados con anterioridad en el

fortalecimiento de la convivencia social.

La relacion entre ética y economia viene influida por el contexto de globalizacion de las
relaciones humanas y econdémicas. Segin SIMONE (2008), las relaciones econdémicas
de nuestra sociedad y de la de la proxima generacion estan marcadas por el hecho que el
capitalismo que tendremos en el futuro ya no es el capitalismo multinacional de antafio,
sino un capitalismo planetario, voraz, envolvente, que segin el autor convierte a los

ciudadanos en clientes oprimidos condenados a su voluntad.

Este proceso hace que la RSE tenga el potencial para otorgar el poder a los clientes
como electores de empresas y productos. La actividad economica y el consumo de
productos y servicios pueden bien ser un proceso esclavizador para los actores
implicados, para los grupos de interés, o bien puede convertirse en un proceso liberador;
para ello CORTINA (2002) propone un cambio basado en reforzar los modelos de
consumo de los paises desarrollados como en desarrollo; sellar un compromiso entre los
sectores politico, empresarial y social para reforzar las capacidades basicas de felicidad,
autonomia y participacion; sentar las bases para un trabajo libre; reeducar para

desvincular la realizacion personal con acopio de bienes; revisar criticamente la
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actividad econdmica y el sentido del consumo; promover un cambio de valores; y lograr
entender que el verdadero progreso humano en progresar en autonomia, justicia y
felicidad. La autora propone la formalizacion de un pacto a escala mundial basado en el
respeto por un consumo justo, autdbnomo y que conlleve a la felicidad de las personas,
equivalente al Pacto Mundial que hemos estudiado en el apartado 2.3.1 pero aplicado a

la comparticion de principios de consumo responsable.

El marco conceptual integrador que se necesita para que la RSE se aplique con
coherencia y eficiencia presenta su asimilacion con un viraje estratégico, tanto en su
anticipacion a futuras regulaciones aun no requeridas por la Ley, como por futuras
demandas de grupos de interés. La maximizacion de beneficio y la ética, hasta ahora los
dos espacios de referencia en la toma de decisiones empresariales, se les superpone
ahora la RSE (ALMAGRO 2009), incluyendo la atenciéon a resultados sociales como

parte del estricto interés privado dentro del buen gobierno corporativo.

Tal y como observa CASARES (2011), la ética no es una relacioén contractual, no es
vinculante ni obligatoria en la relacion econdmica, la RSE si que tiene un componente
contractual con la sociedad alejandose de la perspectiva moral, alineando su razon de
ser en su compromiso con la sociedad y cada uno de los grupos de interés con los que se

relaciona la empresa.

La participacion de los trabajadores es esencial para su toma de responsabilidad. La
satisfaccion en el trabajo debe ser promovida por los directivos hacia sus trabajadores
(DRUCKER 1972), no simplemente con promociones laborales, sino sobre todo
realzando la consideracion social, el respeto a si mismos, y el desarrollo profesional
para la autorrealizacion personal. DIAZ-SALAZAR (2001) identifica el trabajo libre no
como la libertad de contratacion, sino con el desarrollo de la libre subjetividad en el
trabajo y el derecho de los trabajadores a expresar libremente su personalidad en la
empresa sin miedo a represalias. Otros autores han ido més alld en cuanto a la
participacion de los trabajadores, como RUSELL (1917), quien defendia que no podra
haber auténtica libertad ni democracia hasta que los trabajadores de la empresa ostenten

también su direccion, lo cual hoy dia se facilita mediante la Responsabilidad Social a
47



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

través de toma en consideracion de la direccion de la participacion de los trabajadores

en la toma de decisiones y la transparencia.

El sentido de la responsabilidad no se desarrolla automaticamente junto con el
crecimiento, y en consecuencia se hace necesario un proceso paralelo de orientacion,
formacion y promocion. Ensefiar la gestion socialmente responsable es el desafio de las

escuelas de nuevos directivos.

La RSE entendida como una estrategia integral con respeto a los valores éticos, a las
personas, a las sociedades y al entorno ambiental, incrementa el valor afiadido y por

tanto mejora la competitividad de la empresa (KLIKSBERG 2004).

Las razones éticas en la economia es un ejercicio de reflexion que vas mas alla de las
creencias o de la defensa de modelos econdmicos; es una argumentacion que conlleva
un efecto determinante sobre la felicidad de las personas que conforman una sociedad
de la que son duefios con igual derecho. La equidad, el acceso igualitario a las
oportunidades y un sistema que facilite la integracion marcaran la capacidad productiva
de las personas, su participacion en la vida econdmica, y su contribucion al crecimiento
econdmico. La RSE es la manera en la que las empresas contribuyen a ese sistema

equilibrado entre beneficio e integracion, es decir, eficiencia conjunta y sostenible.

2.5 Creacion de valor y rentabilidad de la RSE

2.5.1 Medicion del efecto de 1a RSE

De manera ordenada, algunos de los beneficios directos del impacto que mas
frecuentemente se deriva de la literatura anteriormente relacionada a los valores
afiadidos de la Responsabilidad Social son:

- Mejora de la imagen de la empresa y de la reputacion corporativa

- Mejora de la percepcion por parte de los clientes de los productos, servicios

y concepcion de la empresa
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- Incremento del volumen de ventas

- Mayor facilidad para introducir nuevos productos y penetrar en nuevos
mercados

- Mejor posicionamiento ante las instituciones publicas

- Mayor capacidad de negociacion con entes publicos

- Mejor disposicion de los trabajadores para la asimilacion de cambios
internos por su sistema de gestion participativo

- Mayor productividad de los trabajadores

- Mayor fidelidad a la empresa por parte de los trabajadores

- Mayor capacidad de negociacion con los trabajadores en procesos laborales

- Mayor capacidad de innovacién por su proceso continuo de mejora

- Mayor resistencia para hacer frente a cambios externos por su sistema de
gestion integrado

- Mayor valoracion de la empresa en procesos de fusion por sus activos
intangibles

- Mayor capacidad de negociacion ante agresiones financieras externas

- Mejor optimizacion de los recursos destinados a actividades sostenibles

En el planteamiento de nuestro trabajo es fundamental poder medir los éxitos de las
acciones de RSE para perfeccionar la estrategia de la empresa. Estos beneficios
planteados requieren una medicion para poder gestionar eficientemente los recursos y
generar dichos resultados deseados. La gestion integrada de la RSE proporciona mas
ingresos y mejores condiciones de productividad; el reto consiste en que la inversion en
acciones responsables se realice de forma eficiente, generando incluso ahorros frente a

la opinion de que las acciones de RSE generan tanto coste que no las hace rentables.
Para ello se requieren dos elementos: el primero, que los criterios de RSE sean

asumidos desde la alta direcciéon como elementos inherentes en la gestion diaria de la

empresa y compartidos activamente de forma participativa con todos los trabajadores y
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el resto de grupos de interés; el segundo, que las actuaciones de RSE se cimenten

coherentemente en verdaderos valores y no en meros objetivos de publicidad.

La rentabilidad tangible e intangible que una eficiente gestion de RSE tienen ha de ser
evaluada con criterios objetivos para poder valorar su adecuacion a los objetivos de la

empresa.

Existen diferentes maneras de aproximarse a la medicion de los efectos de la RSE sobre
los grupos de interés y su impacto en las diferentes dimensiones de la empresa, las

cuales estudiaremos a continuacion.

WEBER (2008) disefia un modelo para poder medir el impacto empresarial de las
actividades RSE desde una perspectiva empresarial sin centrarse Unicamente en los
beneficios econdmicos, sino también en los beneficios intangibles de la RSE. Para
evaluar la relacion entre la RSE y el rendimiento financiero, en la investigacion
empirica cualitativa en esta area, se usan tres métodos principales: estudios de cartera
para la comparacion entre empresas proactivas y reactivas, estudios de acontecimientos
para la investigacion de respuestas del mercado, y estudios de regresion multiple. En sus
discusiones de los estudios de cartera, de acontecimientos y de regresion multiple en los
que se investiga la relacion entre la RSE y el rendimiento financiero, encuentra
resultados no concluyentes. Asi, WEBER (op cit) observa en el andlisis de estudios de
regresion multiple de la relacion entre el «Rendimiento Social Corporativo» y el
«Rendimiento Financiero Corporativo» resultados variados; sin embargo, concluye
afirmando que predomina una relacion positiva. Los estudios empiricos exploran la
relacion entre el rendimiento social y medioambiental y los efectos en los stakeholders
individuales, como los impactos positivos en el comportamiento del consumidor y

también indican una relacion positiva.

En lo que se refiere a la investigacion teorica en esta area, WEBER (op cit) plantea que
la relacion entre el rendimiento econémico y el rendimiento ecoldgico/social sigue una

curva en forma de U inversa. La relacion podria explicar los resultados variados dados
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en los estudios empiricos, ya que la RSC podria tener tanto resultados positivos como
negativos en el rendimiento financiero dependiendo de la posicion individual de cada
empresa en la curva. En sus estudios empiricos sobre la industria manufacturera de la
UE, WAGNER Y SCHALTEGGER (2004) prueban la hipdtesis de una relacion con

forma de U inversa entre rendimiento medioambiental y rendimiento econdémico.

WEBER valora asimismo el impacto monetario de la RSE, y establece que e/ aumento
de ingresos inducido por la RSE puede originarse por ventas adicionales debidas al
incremento de la cantidad, los precios o los margenes de ventas. Este aumento esta
incitado por campanas de marketing social, cambios alusivos a la RSE en la linea de
productos o mayor posibilidad de ganar concursos, gracias a, por ejemplo, el uso de
tecnologias respetuosas con el medio ambiente. El aumento de ingresos inducido por la

RSE puede relacionarse también con subsidios o subvenciones.

El ahorro por reduccion de costes inducido por RS resulta de la disminucioén de costes
internos, que estd a su vez originada por una mejoria de la eficiencia o provocada por
colaboraciones especificas de RSE con organismos como ONG, que proporcionan
conocimiento o contactos entre importantes grupos de interés o stakeholders, como las
autoridades publicas, reduciendo los costes por producto o favoreciendo el desarrollo
del mercado. Los ahorros en los costes pueden surgir también de las concesiones
fiscales o reducciones de ciertos impuestos otorgadas por los gobiernos para promover
las actividades de RSE, como concesiones fiscales para las tecnologias respetuosas con

el medio ambiente.

Al evaluar los beneficios de la RSE, es importante que los directivos consideren
cuidadosamente el periodo de tiempo en este campo. Como los beneficios de RS suelen
materializarse posteriormente, conviene realizar la evaluacion abarcando periodos de
tiempo mas largos. Se ha explicado previamente que, para algunos beneficios de la
RSC, resulta dificil aislar el impacto de la RS de los otros factores influyentes. En este
contexto, la evaluacion de ciertas cifras complementarias, asi como de ICR de RSC

puede servir de ayuda. Por ejemplo, algunas evaluaciones estadisticas sobre la
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satisfaccion del cliente podrian ser extendidas para estimar el impacto de la RSC sobre

las ventas.

Los costes aislados de la RSE incluyen donaciones que se realizan una sola vez, como
las realizadas cuando ocurre alguna catdstrofe. Ademas, en este grupo de costes se
encuentran inversiones, por ejemplo, en la instalacion de filtros de humo que estan por
encima de los requerimientos legales, o en la construccién de un centro de cuidado
infantil que puede ser usado tanto por la comunidad como por los empleados de la
empresa y otros costes aislados causados por todo el ambito de aplicacion de la RSE.

Los costes permanentes de la RSE abarcan donaciones que pretenden apoyar una causa
regularmente, honorarios tales como los de licencia para usar algunas marcas o patentes,
y que deben pagarse de manera regular. Entre estos costes se incluyen ademas los costes
recurrentes del personal empleado y del material, como los destinados a directivos
dedicados a la RSE o costes de material para la produccion de promociones o materiales

de comunicacion, como los informes de RSE.

De esta manera:

Valor aiiadido de la RSE= X,-; "~ (B, - C,*%%) * 1/(1+i)"

Donde: n=periodo
B®E=beneficios de RSE
CRE=¢ostes de RSE

i=tasa de descuento

Tal y como enuncia WEBER (2008), los beneficios que aporta la RSE pueden ser de
cinco tipos: Efectos positivos en la imagen y en la reputacion de la empresa; en la
motivacion, retencion y contratacion del personal; ahorro de los costes; crecimiento de
los ingresos procedentes de las altas ventas y de la cuota de mercado; reduccion de

riesgos relacionados con la RSC. Muestra asimismo que la RSE puede dar tanto
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beneficios monetarios como beneficios no monetarios que pueden influir en la

competitividad de la empresa y en su éxito econdmico.

Los beneficios monetarios incluyen crecimiento de los ingresos, disminucién de los
costes y crecimiento del valor de la marca si se mide desde una perspectiva financiera.
Por su parte, los beneficios no monetarios, que en su mayoria pueden medirse
cualitativamente, incluyen un mejorado acceso al capital y aseguran la «licencia para

desempenar la actividad» de la empresa o su derecho a existir.

Los beneficios que aporta la RSE se relacionan pues con la priorizacion de las
actividades de RSE que la empresa realice, en base a la valoracion de los Grupos de
Interés y el resultado deseado sobre los mismos, que podemos definir con el esquema de

la Figura 4:

Figura 4: Contribucion a los beneficios segun Weber
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Fuente: Elaboracion propia a partir de WEBER (2008)

VOGEL (2007) estudia los elementos de la RSE y los efectos de sus virtudes sobre
mejoras en el funcionamiento del mercado; defiende que la creencia de que la virtud de
sociedades desempena al funcionamiento del mercado es atractiva, en especial para
aquellos que desean inspirar a las empresas con responsabilidad y aquellos que quieren

administrar e invertir en las empresas con esta filosofia. En nuestro enfoque,
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entendemos que una empresa genera un beneficio para si misma, asi como un conjunto
de efectos positivos o negativos en las demads, fruto de su interaccion con el entorno

competitivo

En cierto modo, el objetivo de maximo beneficio tiene una trascendencia que va mas
alla de los intereses de la empresa, pues esas externalidades que genera pueden ir en
contra del bienestar general, por lo que resulta de especial interés la actitud que la
empresa tome al respecto de asumir su responsabilidad con independencia de que
tengan o no repercusion legal. HERNANDEZ (1997) presenta la necesidad de crear un
sistema capaz de evaluar y cuantificar las realizaciones sociales de la empresa, las
cuales no son frecuentemente recogidas en los sistemas contables tradicionales,
configurando el Balance Social, con el cual se da cuenta de los efectos de la actividad

empresarial sobre los distintos agentes sociales.

El Balance Social puede enfocarse de diferentes maneras. Por un lado, priorizando los
costes sociales y externalidades que la empresa genera en su actividad concluyendo un
beneficio social neto. Por otro lado, la medicion de indicadores sociales que ilustren la
mejora de la calidad de vida aportada por la empresa (DIERKES 1973). Asimismo, cabe
abordar la contabilidad social en base a un sistema de objetivos empresariales segun la

determinacion de las areas de actividad de la empresa con el entorno.

2.5.2 RSE, percepcion de la empresa e ingresos

Uno de los efectos de tener una actividad coherente que defiende los beneficios del
entorno de la empresa en su conjunto es una mejor percepcion por parte del publico, lo
cual puede repercutir en una diferenciacion que contribuya a unas preferencias del

consumidor que mejoren las ventas y los ingresos de la empresa.

PRADO et al. (2008) analiza la relacion entre las medidas de RSE en empresas
espafiolas y su repercusion en los resultados financieros, y encuentra una alta
concentracion en las medidas de RSE medioambientales y del lugar de trabajo. Si bien

encuentra una alta relacion entre las medias de RSE y el incremento de los ingresos por
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ventas, este autor no concluye un efecto sobre la productividad o el valor de mercado de
la empresa, por lo que sugiere que la RSE es especialmente util para mejorar la imagen
de la empresa, su diferenciaciéon y en consecuencia sus ventas y los ingresos que se

generen.

Estimar el efecto de la RSE en los ingresos significa ver el efecto en el incremento de
las decisiones de compra de los clientes. Es relevante el trabajo de SEN vy
BHATTACHARYA (2001), quienes analizan la influencia de las actividades de RSE
en los comportamientos de compra de los consumidores. Los resultados indican factores
especificos de decision como la calidad de sus productos. Los resultados también
destacan la importancia de la congruencia entre las iniciativas que la empresa considera
y las que los consumidores valoran, ya que esta diferencia es determinante en la
decision de los consumidores; mas concretamente, el autor considera que las iniciativas
de RSE pueden, bajo ciertas condiciones de incongruencia, disminuir las intenciones de
los consumidores de comprar productos de una empresa. Por ello estimamos importante
tener en cuenta la precepcion de este decisivo grupo de interés, el cual abordamos de

manera especifica en el presente trabajo.

El efecto en los clientes puede ser tanto positivo como negativo. BECKER-OLSEN et
al. (2005) encuentra evidencias del hecho de que iniciativas de pequefio alcance tienen
un impacto negativo sobre la percepcion, la actitud y la intencion de compra de los
consumidores, independientemente de la motivacion de la empresa; y que iniciativas de
alto compromiso que son motivadas con dnimo de lucro tienen el mismo impacto.
Observamos que segun el enfoque de este autor los consumidores consideran la
caracteristica temporal del origen de la accidn, valorando las proactivas frente a las
reactivas, y solo una iniciativa de alto compromiso proactiva conlleva a una mejora de
la valoracion y decision de compra de los clientes. Nuestro trabajo da especial
relevancia a la RSE como factor de influencia en la decision de compra de los clientes

en base a la percepcion de la empresa.
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SI la RSE influye en la capacidad de generacion de ingresos, es importante afrontar en
qué medida podria pues traducirse en una variacion del valor de mercado de la empresa.
En investigaciones desarrolladas por LUO (2006) se determina que si bien las
investigaciones se han ocupado normalmente de la influencia de la RSE en las
respuestas de percepcion del cliente, no esta claro si la RSE afecta a valor de mercado
de la empresa. Por eso, dicho autor desarrolla y prueba un marco conceptual, que
predice que la satisfaccion del cliente intermedia en la relacion entre la RSE y valor de
mercado de la empresa; y que la capacidad de las empresas para dar respuesta a las
necesidades del mercado (la capacidad de innovacion y la calidad del producto) son
determinantes para el rendimiento financiero de la RSE. Sobre la base de una
informacion secundaria de gran escala establecida, los resultados muestran el apoyo a
este marco. En particular, este autor encuentra que en las empresas con baja capacidad
de innovacion, la RSE en realidad reduce los niveles de satisfaccion del cliente y, a

través de esa baja satisfaccion, perjudica a valor de mercado.

La relacion entre las preferencias de los consumidores derivadas de sus emociones y sus
efectos en el comportamiento econdomico, en el sentido de que la eleccion de los
consumidores es sensible a cambios en su percepcion sobre los bienes y las empresas
(ARANA Y LEON 2011). Esta relacién de intensidad emocional y anclaje en la
eleccion puede representarse en forma de “U”. Valores bajos y altos de intensidad
emocional se corresponden con niveles significativamente elevados de anclaje sobre la
eleccion. Sin embargo, el autor enuncia que individuos con un nivel intermedio de
sensibilidad a la intensidad emocional no son facilmente influenciables en su primer
proceso de eleccion, aunque es verdad que los niveles de influencia emocional son
significativos en todos los individuos. Cuando la intensidad emocional es demasiado
baja, existe una insuficiente capacidad para mantener la atencion a los atributos del bien
en el tiempo; y cuando la intensidad emocional es demasiado alta, el pensamiento
selectivo se vuelve distorsionado y resulta dificil evaluar razonadamente las
alternativas, sus beneficios y sus costes. Esto encaja con la Ley de Yerkes—Dodson,
enlazada por los autores en base a este resultado (YERKES y DODSON 1908), por la

que se precisa un nivel de intensidad emocional intermedio para poder alcanzar una
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fidelizacion estable. Estos autores aprecian que si la intensidad emocional se aleja de
actitudes extremas, y defiende que tiene mas posibilidades de lograr un compromiso de
mayor cantidad de poblacion. Evidentemente, la sensibilidad depende de la carga
emocional, es decir, va a depender mucho del tipo de bien, del sector, o de como se

haya presentado la relacion entre el producto y la sociedad.

La RSE contribuye a establecer unos lazos de unién con los consumidores basados en
un nivel significativo y al mismo tiempo intermedio de intensidad emocional con los
consumidores, pues si bien precisa de clientes con una cierta sensibilidad hacia atributos
como la calidad en los procesos productivos, las condiciones laborales o el impacto
medioambiental de los productos, el nivel de intensidad requerido no es ni demasiado
bajo para no poder ser percibido, ni demasiado alto para decantarse por una razon de
consumo meramente sensitiva. La RSE permite a las empresas anclar a su
posicionamiento atributos basados en la coherencia entre sus valores y los valores de

bienestar social que los clientes valoran.

La creciente toma de conciencia de la sociedad mundial de la importancia de la lucha
contra el cambio climatico convierte la gestion de la sostenibilidad medioambiental en
un valor estratégico para la empresa. La comunicacion de la estrategia de RSE
medioambiental es fundamental por varios motivos; por un lado, garantiza la
transparencia de la actitud de la empresa en esta materia para con los diferentes grupos
de interés; por otro lado, permite una mejor asimilacion de la evolucion y de los
compromisos; ademas, proporciona una mejor valoracién por parte de los clientes, lo
que redunda en una mejor percepcion de la empresa y de sus productos o servicios.

El consumo socialmente responsable es aquel cuyas decisiones tienen en cuenta
aspectos de RSE a la hora de la seleccion, preferencias y valoracion de productos y
empresas. Consumidores con niveles altos de conocimiento sobre RSE y empresas
comprometidas estan directamente en relaciéon al nivel de consumo socialmente
responsable (MOHR 2001). Cuanto mas se hace visible el poder de influencia de la
decision de compra del consumidor sobre el comportamiento de la empresa, mayor es la

tendencia a un consumo socialmente responsable. Los consumidores que valoran la
57



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

calidad de vida en términos monetarios son menos proclives a practicar un consumo
socialmente responsable que aquellos consumidores que valoran la calidad de vida en
otros términos cualitativos. Es mas frecuente que los consumidores actien boicoteando
empresas irresponsables a que apoyen empresas responsables. Las incoherencias entre
las creencias de las empresas sobre RSE y su comportamiento real se ven disminuidas
ante un mayor nivel de conocimiento del consumidor sobre cuestiones de RSE y su
valoracion. Por tanto, para mejorar las condiciones de vida de las personas y el entorno
mediante el compromiso de las empresas, es necesario facilitar un nivel de informacion,
visibilidad y transparencia en la actividad de las empresas y en los beneficios que la
RSE proporciona a la sociedad, a fin de que sepa valorar y exigir comportamientos

sostenibles.

Con un modelo de preferencias reveladas, ARANA y LEON (2011) analizan la
percepcion del consumidor sobre la sostenibilidad, para determinar la valoracion de
productos y empresas sostenibles. Realiza una evaluacion monetaria de dicha
percepcion, y determina la existencia de una discriminacion a favor de productos de
empresas con perfiles sostenibles. Observa que la mayoria de los consumidores se
decantan por una toma de decisiones de consumo basada en una heuristica lineal
compensatoria, y que estos individuos valoran mdas las acciones ambientalmente
sostenibles, mientras que los otros individuos, los cuales actuan en base a una regla de
decision no compensatoria, tienden a elegir segun el atributo derivado de las relaciones

laborales con el que se identifique la empresa.

Las preferencias de los consumidores por los temas de responsabilidad social quedan de
manifiesto en elementos comunes compartidos por las poblaciones de diferentes paises
y culturas. Tal y como prueban AUGER et al. (2007) existen cuatro tipos de cuestiones
prioritarias comunes entre la mayoria de los paises, que son los derechos humanos, el
trabajo infantil, la seguridad en el trabajo, y las condiciones dignas de trabajo.
Asimismo, existen cuatro cuestiones que son valoradas como las menos prioritarias por
individuos de diferentes paises y culturas, que son los materiales genéticamente
modificados, el uso de material reciclado, el uso de productos animales, y el embalaje
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reciclado. Esto manifiesta que entre culturas y paises existen una serie de creencias

universales sobre factores sociales.

Las diferencias de valoracion de aspectos que pueden existir entre paises estan incluso
relacionadas en sus preferencias por temas sociales y éticos. Estas diferencias dependen
de aspectos demograficos, sobre todo en relacion al nivel de educacion; es decir, los
productos ecoldgicos tienen mas valoracion en sociedades con un mayor nivel educativo
y en paises con mayor tradicion colectivista. Pueden segmentarse entre paises grupos de
individuos seglin estos patrones que comparten preferencias, lo cual es una oportunidad
para las empresas y requiere un gran trabajo de segmentacion por preferencias aplicada

al mercado.

Una estimacion interesante de como los consumidores valoran la aparicion de nuevos
productos sostenibles es la presentada por ESTY y WINSTON (2009). Introducen un
modelo de simulacion en el que investiga la emergencia de nichos de mercado para
productos medioambientalmente innovadores, al objeto de clarificar la manera en la que
las preferencias del consumidor, la estrategia empresarial y la politica gubernamental
interactian en el proceso de desarrollo de este mercado. Analizando el caso especifico
de los coches hibridos, los resultados agregados se ven fuertemente influenciados por la
heterogeneidad dentro de cada uno de los grupos en los que se dividen los
consumidores. El autor concluye que si bien las empresas innovadoras pueden crear
productos ecoldgicos en respuesta o en prevision de la regulacion de los gobiernos, pero
el verdadero nicho de mercado no emerge hasta que se generalice la existencia de

consumidores ecologicos.

La valoraciéon medioambiental por parte de los consumidores es una realidad en gran
parte debido a que las demandas de las nuevas generaciones ya tienen estas variables
incluidas en su modelo de preferencias como algo normal e inherente. Este proceso de
asimilacion ha permitido que la cuestion medioambiental pase a primer plano por parte

de las empresas en sus acciones de RSE (ALMAGRO 2009) y por tanto hayan
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entendido el concepto de sostenibilidad para poner en marcha el cambio hacia esta

perspectiva.

La valoracion medioambiental puede entenderse como un proceso que evoluciona en
tanto en cuanto los individuos reflejan sus experiencias de consumo. La valoracion
medioambiental puede variar una vez el consumidor ha finalizado el proceso de
consumo y la capacidad para reflejar la influencia de la experiencia del consumidor
depende tanto del método de valoracion como de la consideracion de efectos de
interaccion en el modelo (GONZALEZ y LEON 2003). En concreto, se aprecia que la
valoracion contingente produce resultados mas relevantes en un contexto de valoracion

multiple, frente a la valoracion del consumidor que provee resultados mas limitados.

La gestion de los atributos medioambientales susceptibles de ser valorados por los
consumidores tiene un papel cada vez mas relevante en la competitividad de la
economia. La adecuada gestion de estos atributos tiene una influencia clara tanto en la
demanda como en los costes, lo cual representa una oportunidad para las empresas de
aumentar sus beneficios. Ademas de su contexto productivo, este beneficio dependera
sobre todo de la percepcion medioambiental de los directivos de empresa, y de la

preocupacion de los clientes por el medio ambiente (GONZALEZ y LEON 2001).

2.5.3 RSE y la productividad de las personas y del capital

La Union Europea reconoce en su Libro Verde sobre la RSE (UE 2001) que ser
socialmente responsable no significa solamente cumplir plenamente las obligaciones
juridicas aplicables, sino también ir mas alla de su cumplimiento invirtiendo "mas" en el
capital humano, el medio ambiente y las relaciones con las partes interesadas. La
experiencia con la inversion en tecnologias del medio ambiente y las practicas
comerciales indican que en empresas que vayan mas alld de cumplimiento de la
legislacion puede aumentar la competitividad, y puede tener un impacto directo en la

productividad.
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La relacion entre la eficiencia en la organizacion y la concienciacion de sus
responsables con la motivacion hacia la excelencia, depende de la asimilacion por parte
de todas las personas que integran la organizacion de un gran objetivo corporativo
detréas de cada actividad diaria. SCHWARTZ (2011) realiza un trabajo de analisis de los
casos de las empresas de mayor renombre de EEUU, y expone que de esta manera se
atraen mejores trabajadores, se les motiva a los trabajadores a ser mas productivos y se
les retiene, haciendo a la empresa una organizacién mas rentable. En su trabajo dicho
autor defiende que las empresas realmente competitivas pueden maximizar su impacto
uniendo a su actividad una causa a través de sus practicas de canalizacion de productos
y servicios, y recomienda no descuidar las dimensiones de sostenibilidad, estabilidad
emocional, expresion personal y trascendencia como variables que potencian el
desempefio empresarial. Este modelo es especialmente util en cuanto a que contribuye a
la evaluacion continua de la manera en la que el modelo de negocio estd prestando un

valor afiadido a los clientes y a su marco relacional de respuesta ante sus expectativas.

BECHETTI (2007) muestra que la RSE tiene fuertes efectos en las ventas totales por
empleado, revirtiendo en la equidad, la inversion y el capital empleado. Una explicacion
para este efecto "transferencia de la riqueza" es que la responsabilidad social implica,
por un lado, decisiones que conducen a un mayor costo de mano de obra y de la
produccion intermedia, pero puede, por otro lado, aumentar la participacion, la
motivacion y la identificacion de la fuerza de trabajo con objetivos de la empresa con

efectos positivos sobre la productividad.

La RSE puede aumentar la productividad y la competitividad de la empresa, y si se
gestiona de manera eficiente, ello no ha de tener necesariamente un incremento del
gasto mayor al de los ingresos marginales generados por el desarrollo de actuaciones de

RSE.
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2.5.4 RSE, reduccion de barreras de entrada y resiliencia de la empresa

A la hora de afrontar la expansion a un nuevo mercado, la percepcion inicial que se
tenga en ese entorno sobre la empresa va a suponer un condicionante para el éxito de la
operacion. Una empresa con imagen responsable y que demuestre actuar como tal
tendra mas posibilidades de encontrar aliados en nuevos entornos si sabe dar respuesta a

los Grupos de Interés Clave en ese lugar.

En esta materia, es relevante destacar el trabajo de PIGA (2002), quien expone que la
RSE sirve para romper barreras de entrada a un mercado, y defiende que el resultado
neutral de ingreso y gasto en RSE no es tal en un mercado con barreras de entrada, ya
que el compromiso con la RSE puede romper dichas barreras, lo que supone un

beneficio afiadido para la empresa.

Es de especial interés estudiar si el comportamiento responsable de una empresa puede
actuar como proteccion ante periodos de crisis corporativas, gracias al valor financiero
asociado a ese comportamiento responsable sobre su reputaciéon corporativa.
SCHNIETZ (2005) lo demuestra para el caso de las negociaciones de la OMC de Seattle
en 1999, tras cuyos efectos las empresas responsables se cubrieron mejor ante sus

efectos negativos.

2.5.5 RSE, valor afiadido y beneficio empresarial

La RSE es susceptible de generar mayores ingresos derivados directamente de una
mejora de la percepcion del publico sobre la empresa y de su valoracion. Este
incremento de ingresos puede ser medido bien con datos historicos, o bien con

encuestas de intenciones compra y de valoracioén de producto y empresa.

El efecto de la RSE en el resultado del beneficio de la empresa se aprecia asimismo en
el hecho de que la empresa ya no considera el beneficio econémico como Unico
objetivo, sino que su objetivo pasa a ser el beneficio de todos los Grupos de Interés con
los que se relaciona (HERNANDEZ 1997), lo cual produce asimismo una situacion de

mayor equilibrio que puede incrementar su beneficio econdémico.
62



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

Es necesario pues darle un valor estratégico a la estrategia de RSE alineada con la
estrategia econdmica de la empresa, en lugar de concebir la RSE como medidas aparte
basadas en meros criterios instrumentales, politicos, integradores o éticos. TORO
(2006) establece una relacion entre la RSE y el desempefio financiero, la cual depende
de que el disefio de la RSE como estrategia social se realice de forma relacionada con la

estrategia economica.

En cuanto a la relacion entre la RSE, la estructura del mercado y el beneficio de la
empresa, MCWILLIAMS y SIEGEL (2005) concluyen que, en una situacién de
equilibrio, las empresas que se comprometen con la RSE obtendran la misma tasa de
beneficio que aquellas empresas que no lo hacen, es decir, encuentran un resultado
neutral. Estos autores describen una variedad de perspectivas sobre la RSE, que utilizar
para desarrollar un marco para el examen de las implicaciones estratégicas de la RSE.
Con base en este marco, proponen una agenda para la investigacion teodrica y empirica
adicional sobre la RSE. Dichos autores diferencian entre productos verticales y
horizontales para definir el contexto de aplicacion de la RSE. La primera es la
diferenciacion vertical que se produce cuando la mayoria de los consumidores prefieren
un producto a otro. En igualdad de condiciones, mayoria de los consumidores prefieren
un vehiculo mas eficiente desde el punto de vista de la sostenibilidad. En el contexto de
la RSE, tal situacién puede ocurrir cuando esta claro en la mente de los consumidores
que el producto con una caracteristica RSE es mejor que el producto sin esa

caracteristica.

Este tipo de diferenciacion puede reforzar o mantener la reputacion de la
empresa que agrega valor, ademds de permitir a la empresa para satisfacer una demanda
del mercado particular. En contraste, la diferenciacion horizontal se produce cuando
solo algunos consumidores prefieren un producto en particular, pero la preferencia es
por sus caracteristicas o utilidades, y no la calidad. Este tipo de diferenciacion no
contribuye a la reputacion de la empresa y no permite a la empresa a cobrar un precio

premium.
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PIGA (2002) no encuentra un beneficio afiadido de la RSE en empresas que compiten
en mercados de productos diferenciados horizontalmente, donde el incremento de
ingresos que proporciona las acciones de RSE y a su vez el incremento de costes
asociado, concluyendo que el beneficio no aumenta; pero, por el contrario, en el caso de
en empresas que compiten con productos diferenciados verticalmente, el autor expone
que la RSE es una caracteristica diferenciadora del producto que aporta mayor valor
afadido a la satisfaccion del cliente, y, por tanto, se traduce en su capacidad de

generacion de beneficio.

Entre otros autores que defienden que la RSE aporta un aserie de beneficios estratégicos
a las organizaciones, BURKE y LOGSDON (1996) los encuentran en cinco
dimensiones, que son la centralidad, la especificidad, la proactividad, el voluntarismo y

la visibilidad.

Encontramos que los resultados financieros de las empresas
varian segin los tipos de criterios sociales de seleccion utilizados. BARNETT vy
SALOMON (2006), en su estudio sobre la relacion entre la RSE y el desempeiio
financiero, observan que, si bien a corto plazo las inversiones socialmente responsables
disminuyen su rendimiento financiero, a medio-largo plazo se caracterizan por un
incremento que les permite ser mas rentables incluso que las inversiones no
responsables socialmente. El estudio observa una relacion curvilinea, y sugiere que la
eleccion de una cartera responsable otorga mayor solidez a largo plazo gracias a que se
ha seleccionado mejor a las empresas en las que se invierte. Esta linea difiere de la de
autores como FRIEDMAN (2007), que no encuentra argumentacion justificable en la
RSE ya que ¢l concibe la empresa como una persona artificial, y a los directivos que
defienden un beneficio social mas alla del econdomico como, textualmente, meros

“titeres” de una tendencia intelectual reformista.

Otros autores sugieren que la RSE puede aprovecharse como un recurso mas de la

empresa ya que mejora su competitividad, estando este efecto moderado por el grado de
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rivalidad competitiva del sector en el que opera. MARIN (2008) encuentra a la RSE
como “determinante” para su éxito competitivo, y encuentra evidencia mediante un

analisis empirico y la Teoria de Recursos y Capacidades.

Los estudios sobre andlisis de eventos demuestran que la relacion entre contribucion de
responsabilidad social de una empresa y su resultado financiero estan directamente
relacionadas (WOOD, 1995). Los estudios de datos de mercado prueban la relacién
entre ambas variables pero establecen sin embargo s6lo una relacién en sentido
negativo, es decir, que comportamientos socialmente irresponsables de las empresas

producen efectos negativos en sus resultados financieros.

Actualmente existen tendencias que justifican la aplicacion practica de la RSE mediante
concepciones que alnan razones éticas y economicas, como es el caso de la Teoria de la
Economia del Bien Comun, desarrollada por FELBER (2012), basada en valores como
la confianza, la honestidad, la responsabilidad, la cooperacion, la solidaridad, la
generosidad y la compasion, y entroncandolos con los principios de la Constitucion de
Baviera, en la que se establece que toda actividad econdmica sirve al bien comun, esta
teoria establece la necesidad de un modelo econdmico en el que las empresas midan su
actividad mediante la evaluacion de la sociedad sobre sus practicas empresariales en
cuanto a indicadores de dignidad humana, sostenibilidad ecolégica, y democracia con
sus proveedores y clientes, conformando un balance del bien comun. Estos requisitos se
adoptan por parte de la empresa de forma voluntaria aunque ya existen movimientos

politicos que fomentan su normalizacion legislativa de obligado cumplimiento.

2.6  Conclusiones.

La RSE puede dar lugar a un incremento de los ingresos de la empresa, y, siempre que
se gestione eficientemente, este aumento serd mayor que el aumento de los gastos
asociados a dichas acciones de RSE. Por tanto, el flujo de caja se ve puede ver
incrementado gracias a la gestion eficiente de la RSE, y, en consecuencia, la valoracion

de la empresa por parte de inversores se vera mejorada con un valor actual neto de su
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evolucion futura mas rentable.

Invertir en RSE quiere decir también invertir en los activos intangibles de la empresa,
ya que supone una manera de trabajar que queda en la memoria colectiva de la
organizacion y en los procesos de mejora, innovacion y cambio, asi como una mejor
reputacion corporativa e imagen de marca. Este incremento del activo intangible de la

empresa supone también una mejor valoracion por parte de los inversores.

Hay elementos que aportan valor a la empresa y no figuran en balance. El balance no
refleja todos los aspectos de valor de la empresa. Para obtener el valor real de la
empresa, debemos atender a su capacidad de generar negocio y la rentabilidad del
mismo, y la variable que mejor refleja esta capacidad es la Prevision de Flujos de Caja
Libres descontados (Free Cash Flow, FCF). Los flujos de caja representan la verdadera
creacion de valor de la empresa, y al descontarlos a una tasa interna de retorno exigida
por la empresa, y calcular la rentabilidad de la empresa como proyecto de negocio,
obtenemos el Valor de la Empresa. Los flujos de caja libres para cada periodo se
calculan tomando como base el Beneficio Neto (sin considerar los costes financieros,
puesto que éstos no son inherentes a la rentabilidad del proyecto empresarial sino a su
modelo de financiacién y por tanto a la rentabilidad del accionista), y afiadiendo las
Amortizaciones, restando las Inversiones en Capital Fijo, y las Inversiones en Capital
Circulante. Asimismo, la tasa de descuento a la que debe ser calculada la rentabilidad
actual de la inversion dependera de la tasa libre de riesgo, del riesgo del proyecto, del

coste de oportunidad que supone no invertir en otros proyectos, y del coste del capital.

La RSE tiene un impacto sobre la Cuenta de Resultados de la empresa, y sobre su
Balance. Dependiendo de como se gestione la RSE, este efecto serd positivo o negativo
para la empresa. Por un lado, la RSE mejora la Cuenta de Resultados en términos de
mayores ingresos por ventas debidos a una mejor valoracion por los clientes, y un
menor gasto gracias a la mejora de la productividad. No obstante, este aumento de los
ingresos ha de ser mayor que el gasto realizado en acciones de RSE, y para ello ha de

estar gestionada con eficiencia, es decir, como una inversiéon en si misma a la que se le
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asocia una rentabilidad, mas que un gasto. En cuanto al Balance, la RSE aumenta el

Activo fijo en términos de intangibles, tanto en su marca como en el saber- hacer.

En el caso de que la empresa se planteara certificarse como socialmente responsable con
un sello de calidad especializado en RSE, ello tiene varias implicaciones. Por una parte,
un aumento del gasto consecuencia de los recursos necesarios para ponerlo en practica.
Por otro lado, una mejora de la percepcion de los clientes al presentar la consecucion de
dicho sello. Pero este aumento de imagen es solo valido a corto plazo, porque a medio
plazo toda la competencia tenderéd a obtenerlo también, y ya no sera entonces un factor
diferencial de la empresa sobre la competencia, sino que se convertird en un requisito
mas obligado para tener al menos lo que el mercado exige, un factor sine quanon para el

éxito en el entorno competitivo pero no una ventaja competitiva por si sola.

Por tanto, el verdadero valor afiadido de un certificado de calidad, en este caso de RSE,
radica en el proceso de reflexion y en la asimilacion de un modo de gestionar la empresa
integrando la sostenibilidad por parte de todos sus trabajadores y trabajadoras. Lo que
realmente diferenciard a la empresa es la comunicacion a los grupos de interés de las
acciones que realiza como consecuencia de haber desarrollado este modelo de gestion.
Ese mencionado sello no es un fin en si mismo, sino un medio para contribuir a que los

recursos de la empresa y sus decisiones converjan hacia la sostenibilidad.
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Capitulo 3
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3. Direccion Estratégica de la RSE mediante la percepcion del grupo de

interés publico

3.1 Gestion Estratégica Competitiva, Corporativa de la RSE

En el presente capitulo se intenta demostrar que la RSE aumenta los ingresos por ventas
de forma mas que proporcional sobre el incremento de costes asociado, siempre que los
esfuerzos en RSE se optimicen integrando la estrategia de RSE como parte de la

estrategia de la empresa.

Este capitulo aborda la gestion estratégica competitiva, corporativa e internacional de la
RSE. A continuacion, analizamos la importancia de la percepcion de la RSE por parte
de los grupos de interés con los que se relaciona la empresa, y de manera especifica el
valor de la percepcion del publico sobre la RSE. Para analizar la validez de nuestro
analisis, este capitulo confluye en el estudio de la percepcion de valor de RSE por el
publico del caso concreto de la empresa Global Salcai Utinsa, Sociedad Anénima (en

adelante GSUSA).

Las aportaciones que se realizan son tres: por un lado, se aporta el estudio detallado de
un caso de empresa de interés desde el punto de vista socioeconomico, al tratarse de
una empresa de capital netamente canario que presta un servicio esencial percibido por
el publico, y que basa su identidad corporativa en ser una empresa de economia social;
por otro lado, el desarrollo de wuna escala con base en un modelo
Importancia/Desempeno (IPA) aplicada a la calidad de la RSE, siendo un método
normalmente aplicado en materia de calidad de servicio; por tltimo, un Experimento de

Eleccion Discreta (DCE) para asignar valor econdmico a la mejora de atributos de RSE.

La eficiencia en la gestion de la RSE depende en gran medida de la propia concepcion
de la RSE. Si la RSE es concebida como una mera accidon social, con un coste anual
asignado a unas medidas que tengan un cierto impacto social en un colectivo objetivo,
probablemente s6lo serd rentable si se obtienen los beneficios intangibles de imagen

asociados a dicha accion puntual. Sin entrar en juicios de valor éticos, esta perspectiva
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resulta dificilmente rentable ya que suelen tener por finalidad la visibilidad corporativa
con una imagen concreta, en lugar del beneficio social en si mismo que se pudiera
derivar de la accion. Esta manera de proceder tiene ademds asociado un alto nivel de
riesgo corporativo, lo que podria facilmente suponer incoherencias entre las acciones de

la empresa y su imagen.

Si la RSE es concebida como un modelo de gestion de empresas, es decir, se
implementa un sistema de consideraciones de RSE tanto a nivel estratégico como en la
toma de decisiones operativas diarias, entonces la organizacion estard en disposicion de
gestionar de una manera mas eficiente los recursos y, mediante la exigencia y seleccion
de una serie de criterios a todos los grupos de interés. Ademds del beneficio afiadido
derivado de la eficiencia presupuestaria, de la motivaciéon de los trabajadores y su
aumento de productividad, o del incremento de ventas derivado de la mejora de
percepcion publica, la empresa verd reforzada su posicion competitiva al haber
consolidado un modelo de gestion asimilado por todos los trabajadores, haciéndose mas

resistente a embates externos y mas capaz de afrontar cambios con flexibilidad.

En definitiva, para que la RSE sea rentable, en la manera en la que sea entendida por la
organizacion, debe ser entendida como un modelo de comportamiento aplicable a todos
a los niveles de las personas que forman parte de la organizacion y por sus grupos de
interés para, al mismo tiempo, ofrecerles a estos ultimos una identidad corporativa
responsable. Gestionar este modelo con eficiencia permitird que los costes marginales
asociados a medidas de RSE sean menores que ingresos marginales correspondientes,
redundando en un beneficio sostenible, es decir econémico, social y medioambiental,
pero, sobre todo, sostenido en el tiempo. La RSE es pues un proceso continuo de
mejora, un estado de innovacidén permanente enfocado a dar respuesta con eficiencia a
las necesidades de los grupos de interés, y, por tanto, al conjunto de la sociedad desde el
papel de la empresa como agente ciudadano proactivo con una gran capacidad y

responsabilidad para el cambio social.
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Frecuentemente, pueden encontrarse incoherencias entre los mensajes de las empresas
con respecto a su actividad real, debido a decisiones y actuaciones de la alta direccion.
Debe salvarse la separacion entre reputacion corporativa y RSE; ya que la segunda se
toma como una herramienta para la primera, en lugar de la base de la primera. El riesgo
asociado radica en que si el proceso de comunicacion no es eficaz, el publico detectara
las incoherencias entre los valores inexistentes y los mensajes comunicados.
Comportamientos de la empresa relacionados con la RSE que no son aceptables para los
grupos de interés o stakeholders pueden provocar consecuencias econdmicas negativas
para la empresa; se trata de los riesgos de la RSE, que hay que tener en cuenta en un
modelo de gestion, y que, como se ilustra en la Figura 5, requiere coherencia entre lo

que se pretende representar, lo que se comunica, y lo que se hace realmente.

Figura 5: Coherencia en la RSE

Mensaje

COHERENCIA

Accion Percepcion

Fuente: Elaboracion propia

La opinion de los grupos de interés es un elemento fundamental en los resultados de
esta campaiia de su participacion durante el proceso de fusion y comunicacion. Se hace
necesario un plan de contingencia de RSE previo a la aparicion de problemas,
actualizado regularmente, es decir, un analisis de riesgo corporativo: una identificacion
y jerarquizacion de los factores que suponen un riesgo para la reputacion corporativa y

propuestas de soluciones asociadas.
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De igual manera, la reputacion debe trabajarse en red con los grupos de interés, y en
consecuencia la estrategia de RSE debe involucrarles haciéndoles conscientes de la
importancia. HEUGENS y DENTCHEV (2007) defienden que la RSE puede llevar de
la mano un riesgo para la reputacién corporativa de la empresa, y que por ello es
necesaria la coherencia entre las acciones reales de la empresa con sus valores de
responsabilidad. Identifica 7 riesgos principales (pérdida de la atencion de la gestion,
gasto no productivo, estrechamiento organizacional, mala estrategia de implementacion,
destruccion de legitimidad, no respuesta a las expectativas, y una comunicacion
insuficiente), y propone medidas para alinear las medidas de RSE con los objetivos
estratégicos. En definitiva, la estrategia de RSE debe estar inserta en la estrategia de la
empresa, y ha de ir acompanada de un analisis de riesgos y de medidas de prevencion y

correccion.

La utilidad de este andlisis reside en poner en conocimiento y alertar sobre los posibles
riesgos que tiene la implantacién de la gestion integral de la Responsabilidad Social
Empresarial en Canarias. Se hace necesario, en primer lugar, identificar los riesgos
potenciales a nivel general y, en segundo lugar los relativos a cada una de las acciones,
para poder minimizarlos. El control de estos riesgos potenciales ayudara a evitar un
posible dafio de la imagen de la empresa, realizandose tanto desde los puntos de vista
interno y externo a la organizacion. En definitiva, el objetivo ultimo es el de optimizar

la Gestion de la Responsabilidad Social, y por tanto la de la Reputacion Corporativa.

En todas las fases de Gestion de la RSE existen riesgos asociados a su aplicacion, ya sea
por incumplimiento de obligaciones econémicas y legales como por incumplimiento de
las expectativas que se generen a todos los Grupos de Interés y a la Comunidad en

general.

El andlisis de los Riesgos planteados en este estudio citado de HEUGENS vy
DENTCHEV (2007) parte de una vision mas general de los mismos, para ir
centrandonos en riesgos mas concretos, asociados a cada una de las actividades. Se

sefialan los riesgos existentes, y se da un valor en funcidon de lo critico del riesgo.
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Dentro los riesgos genéricos distinguiremos entre riesgos a nivel organizacional

(externo) y riesgos a nivel interorganizacional (interno). Analizaremos en profundidad

estas cuestiones descritas por este modelo en base su significado para nuestro trabajo:

Nivel Interno:

1.

Atencion directiva diluida.

Lo realmente importante para la supervivencia de todas la empresas, lo que se
considera la base de la gestion de la RSE, es la obtencion de un beneficio
econdmico (Rentabilidad Econdémica). Es bésico tener siempre claro el principal
objetivo y actividad de la empresa. Sin embargo, si se adoptan actividades de
RSE, hay que apostar realmente por ellas. El objetivo de rentabilidad economica
conlleva el riesgo de no extender los suficientes recursos directivos hacia la
gestion de la RSE. Hay que tener clara cudl es la base de la pirdmide pero no se
puede perder de vista la parte alta de misma.

Gasto no productivo.

Este riesgo afecta a la cuarta fase de la pirdmide. Si no se tiene clara la
verdadera naturaleza de la Gestion de la RSE, las inversiones en RSE soélo
aumentan los costes, tiempo perdido y riesgos de reputacion. Hay que comunicar
que las actividades que se realicen son voluntarias, no impuestas ni obligadas, y
que la organizacion se sienta participe de las mismas.

“Estirar” la organizacion.

La Teoria de los Grupos de Interés dice que “es necesario ser responsables y
cumplir, de forma ética, con los grupos de interés que pueden afectar a la
empresa”. Sin embargo, hay que tener claro que, aunque asi sea, en ningun
momento deben utilizar la RSE para manejar la empresa. La Gestion Estratégica
de la RSE la debe llevar a cabo y supervisar la Alta Direccion de la Empresa. La

tercera fase de la pirdmide es a la que se puede asociar este riesgo.

Nivel Externo:

4. Destruccion de credibilidad / reputacion.
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El abuso del concepto puede restar credibilidad a la empresa. Por esta razon es
importante la verificacion de las memorias de RSE y las comunicaciones que se realicen
en esta materia por certificadoras externas y efectivamente se realicen las actividades
que se comuniquen. Si no, existe un importante riesgo de que este tipo de actividades
sean percibidas como un intento de lavado de cara o como un signo de que la
organizacion quiere una compensacion por una conducta desviada. Este riesgo afecta a
todas las fases de la pirdmide de RSE.
5. Pobre comunicacion de la RSE.
El plan de comunicacion debe ser bueno y consistente. Si no se logra comunicar
bien, la RSE corre el peligro de ser vista como una campafia de Relaciones
Publicas. Puede significar que todo un esfuerzo sincero e importante puede ser
visto como instrumental, como campatfia de ejercicio de relaciones.
6. Mala implementacion de la estrategia.
La adopcion de actividades de RSE aumenta el riesgo de una mala
implementacion estratégica si los grupos de interés relevantes para la gestion de
la RSE no son incluidos en la gestion de la misma.
7. Percepcion incorrecta de la RSE.
Los esfuerzos que se lleven a cabo para promover e integrar la Gestion de la
RSE en el entorno, sobre todo a niveles empresariales, conlleva el riesgo a que
la empresa pueda ser vista como “mercenaria” de la RSE, esto es, que el unico

interés en el desarrollo de la RSE sea obtener rédito econdmico.

En el proceso de identificacion de los grupos de interés, WOOD y JONES (1995)
destacan la importancia para las empresas de ser conscientes de qué grupo de interés
acta en cada situacion del proceso de establecerse sus expectativas, experimentar los
efectos de los comportamientos de las empresas, evaluarlos, y actuar en consecuencia en

base a su poder de influencia.

Se hace necesario que los directivos implementen las actividades de RSE con cuidado, y
siempre usar una cartera de estrategias que puedan mitigar los riesgos. Con este enfoque

se pretende concienciar que involucrarse en actividades de RSE no es una actividad
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inocente y que experimentar con ella puede ser peligroso para la competitividad del
negocio de las organizaciones si no se lleva a la practica de la forma adecuada y

profesionalizada, pues afecta a la reputacion de las empresas.

3.2 Elvalor de la percepcion del publico sobre la RSE

3.2.1 Creacion de valor a través de los grupos de interés de RSE

Existen diversos enfoques sobre la gestion de la RSE. Un modelo util para gestionar de
forma estratégica e implementar la RSE son las 4 fases y 9 pasos desarrollado por
MAON (2009). Se trata de una guia para empresas con utilidad ya se tenga o no una
serie de valores de RSE definidos. En este proceso, muchas funciones deben trabajar al
unisono para que tenga éxito. Ademas, resulta fundamental un proceso de comunicacion
interna para lograr la canalizacion de los mensajes y de los compromisos. Este marco
integrador consta de una primera fase de “Sensibilizacion”, en la que se debe tomar
conciencia de la RSE en la organizacion. En una segunda fase de “Visibilizacion”, se
deben definir los objetivos corporativos en el contexto societario, se ha de establecer de
la vision y definir el trabajo de RSE, se ha de evaluar el estado actual de RSE en la
empresa, y se desarrolla el Plan Estratégico de RSE. En una tercera fase de
“Movilizacion”, se ha de implementar el Plan Estratégico de RSE, se ha de comunicar
los compromisos y logros de RSE (cuestion que debe continuar hasta el final del
proceso), se evalta la estrategia y la comunicacion de RSE, y en una cuarta fase de
“Consolidacion” se lleva a cabo la institucionalizaciéon de la RSE en el sistema
corporativo. Durante todas las fases debe existir un didlogo permanente con los grupos

de interés, para obtener una retroalimentacidon y poner en marcha nuevos procesos.

Para poner en marcha modelos de gestion responsable, debemos primero conocer como
perciben los directivos la responsabilidad que tienen las empresas hacia la sociedad. La
utilidad de la RSE para generar beneficios y sinergias sociales es considerable, pero

depende en gran medida de la percepcion que los gestores de empresa tengan de dicha
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utilidad. Las responsabilidades que mas preocupan a los directivos (PEDERSEN 2010)
son: el respeto al medio ambiente (minimizar la huella ecologica mediante la mejora de
procesos y productos amigables con el medio ambiente); los productos (su calidad, la
satisfaccion que generan y la seguridad hacia el consumidor); la atencion al cliente (los
servicios post-venta para su fidelizacion); el empleo (un lugar de trabajo seguro,
saludable, con un tratamiento digno y un desarrollo profesional); la comunidad local (la
proteccion de la cultura, la educacion, las tradiciones y normas); el cumplimiento legal
(el respeto a la legislacion vigente); y el trato a los grupos de interés (proporcionar un
beneficio econdémico, social y medioambiental no s6lo a los accionistas sino al resto de

grupos de interés).

Resulta destacable que la mayoria de los directivos prioricen sus preocupaciones en la
calidad de los productos, la seguridad hacia el cliente y el valor para el accionista, y que
en su mayoria consideren que so6lo con esto basta para que la empresa sea una buena
ciudadana corporativa. S6lo una minoria considera importante buscar compromisos mas
alld de las meras obligaciones legales, y la gran mayoria no consideran que la
responsabilidad de la empresa hacia la sociedad tenga que abarcar la integracion social,
o la reduccion de la pobreza. Esta realidad supone una limitacion al potencial de la RSE
como motor de desarrollo social y a la capacidad de las empresas internacionales para
contribuir al desarrollo econdmico de los paises empobrecidos. Es por tanto muy
importante desarrollar las herramientas necesarias para demostrar que la RSE es
rentable, concienciar a los administradores de que la RSE tiene un alto potencial para el
desarrollo del bienestar social a nivel mundial, y ensefiar a los directivos a que la

integren en su modelo de gestion de empresas.

Asimismo, dado que la RSE es un proceso que considera una serie de Grupos de Interés
con los que se relaciona la Empresa (FREEMAN 1984), para poder gestionar la RSE
debemos considerar el publico objetivo con quien se va a relacionar la empresa en este

proceso.

Los grupos de interés tienen unas expectativas, es decir, una rentabilidad esperada.

Estos grupos de interés depositan confianza, esfuerzo o inversion en la empresa. Cada
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uno de los miembros de estos grupos de interés realiza un intercambio depositando
recursos en la empresa (el pago de un precio, una recomendacion a terceros, una
percepcion positiva, una intencion de consumo futuro, una inversion, un esfuerzo
profesional, ilusion, una defensa de imagen...), de tal manera que cada Grupo de Interés

tiene un tipo de lo que podemos llamar Expectativa Agregada.

A cambio de dicho recurso, se espera un retorno en diferentes formas (beneficio
econoémico, social, o medioambiental, calidad, desarrollo personal, solucién, etc. El
éxito de la empresa reside en poder alinear el retorno a los grupos de interés con las
expectativas que estos tienen, mediante la estrategia competitiva de la empresa. La

Empresa da respuesta en base a su Posicionamiento y su Ventaja Competitiva.

La Creacion de Valor consiste en responder con coherencia a las expectativas en tres
niveles; coherencia hacia lo que se espera de la empresa, coherencia en base a los
principios y valores que conforman la personalidad de la empresa, y coherencia entre la

accion real y la comunicacion corporativa de la empresa.

Por tanto, de acuerdo a los diferentes estandares de referencia sobre RSE presentados, y
al andlisis de la literatura analizada, podemos plantear que la gestion de la RSE se
enfoca en torno a 4 grandes Areas de Actividad, que engloban los diferentes grupos de
interés: Organizacion, Mercado, Medio Ambiente, y Social y Cultural, como podemos

ver en la Figura 6.
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Figura 6: Grupo de Interés por Areas de RSE
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Organizacion Mercado

Medio Social
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ONGs sociales y culturales
Sociedad civil

ONGs ecologistas
Entidades medioambientales

Fuente: elaboracion propia

A continuacion explicamos de manera desarrollada el contenido de estas areas, antes de
centrarnos en el publico como grupo de interés de especial atencion en el area de
Mercado:
- Area de Organizacion:

El Area de Organizacion es aquella que engloba los aspectos internos de la gestion de la
empresa, tales como su estrategia, su estructura, las personas que la componen, las
relaciones entre subestructuras, los procesos de trabajo y produccion, la comunicacién
interna, la coherencia, la influencia moral de los directivos, el desarrollo personal y
profesional, la igualdad de oportunidades, las relaciones laborales, la identidad

corporativa, la localizacion y las infraestructuras.

Los grupos de interés de RSE del Area de Organizacion son:
o Los trabajadores: personas que conforman la organizaciéon desde una
relacion laboral o profesional, incluyendo sus organizaciones sindicales
o Los accionistas: personas fisicas o juridicas propietarias del capital de la

empresa a la que se debe rendir cuentas de resultados
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- Area de Mercado:
El Area de Mercado se refiere al conjunto de relaciones externas que realiza la empresa
en el desarrollo de su actividad de compra y venta de productos o servicios, englobando
la calidad, la atencion, los requerimientos de inputs, la transparencia, la informacion, y

el poder comercial.

Los grupos de interés de RSE del Area de Mercado son:

o Los proveedores: personas fisicas o juridicas que venden bienes y
servicios necesarios para la empresa como inputs para su actividad.

o El publico/los clientes: destinatarios finales la adquisiciéon y uso de los
bienes y servicios que la empresa vende, incluyendo las organizaciones
de proteccion de consumidores y usuarios. Dentro de este grupo de
interés encontramos tanto a clientes actuales como a clientes potenciales,
siendo pues aplicable la denominacion de grupo de interés “publico”, ya
que concierne al conjunto de la sociedad es susceptible de utilizar el
servicio o comprar el producto, o bien de opinar e influir sobre el resto.
En el presente trabajo desarrollamos un estudio especifico sobre el grupo
de interés publico en el presente capitulo. En nuestro trabajo centramos
nuestra atencion sobre este grupo de interés.

o Los socios: colaboradores con los que la empresa realiza actividades
conjuntas en proyectos comunes

o La competencia: otras empresas que desarrollan una actividad
competitiva en el mismo mercado

o Las administraciones publicas: instituciones a las que la empresa debe

rendir cuentas o presentar tramites

- Area de Medio Ambiente
El Area de Medio Ambiente aborda las acciones de la empresa susceptibles de
influir en el entorno medioambiental y en su sostenibilidad, tales como el

reciclaje y la reutilizacion de residuos, la gestion de residuos nocivos, la emision
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de gases contaminantes, la lucha contra el cambio climatico, el fomento del
respeto por el medio ambiente, la ejemplaridad ambiental en el terreno donde la
empresa realiza su actividad, la gestion sostenible integral, y la eficiencia

energética.

Los grupos de interés de RSE del Area de Medio Ambiente son:
o Los colectivos ecologistas: agrupaciones de sensibilidad medioambiental
con capacidad de presion
o Las entidades medioambientales publicas, privadas y sin animo de lucro:
organizaciones formalmente constituidas cuya finalidad es la proteccion

del medio ambiente

- Area Social y Cultural:
El Area Social y Cultural incluye la actividades que tengan efecto en el bienestar de la
sociedad y de la comunidad local en la que la empresa desarrolla su actividad en cuanto
a en su bagaje cultural, las tradiciones, la conservacion de su patrimonio historico y
cultural, la insercion de personas en riesgo de exclusion social o en dificultad, la
integracion de personas con discapacidad, la juventud, el conocimiento, la ciencia, y la

educacion.

Los Grupos de Interés de RSE del Area social y cultural son:
o Los colectivos vecinales: asociaciones de vecinos y agrupaciones
comunitarias
o Las entidades sin 4animo de lucro sociales y culturales: organizaciones
cuya finalidad es proteger el patrimonio histérico y fomentar la actividad
cultural
o La sociedad civil en su conjunto: movimientos sociales informales y

opiniéon publica, con cada vez mayor capacidad de actuacion y

visibilidad
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3.2.2 Propuesta de Modelo de Gestion Estratégica Corporativa y Competitiva de
RSE

Existe una estrecha relacion entre la estrategia de la empresa y la estrategia de RSE, una
relacion en dos sentidos. La RSE es un proceso intrinseco en la gestion estratégica de
empresas, y este proceso ha de ser 4gil para ser eficiente y aplicable de forma practica

en la empresa.

El modelo de gestion de RSE tiene en cuenta las expectativas de los grupos de interés
respecto de las acciones reales de RSE, y mide el grado de adecuacion entre ambas. De
esta manera observamos una valoracion del desempefio real por prioridades. Si cada
diferencia tiende a un valor nulo, quiere decir que la valoracion de los grupos de interés
sobre la actividad de la empresa se adectia a sus expectativas, y por tanto que la gestion
de RSE es eficiente, en tanto que da una respuesta adecuada a las prioridades, a la vez

que gestiona los recursos de una manera proporcionada entre dichas prioridades.

Por todo ello, teniendo en cuenta las ensefianzas de los modelos estudiados, aplicamos
el criterio de respuesta de posicionamiento estratégico coherente con las expectativas de
los grupos de interés, y proponemos el disefio de un Modelo de Gestion Estratégica
Corporativa y Competitiva de RSE, que consta de cuatro etapas. Dichas etapas, que

pueden verse en la Figura 7, son:

Liderazgo comprometido con la RSE: enfoque en la misién corporativa original

de la empresa, y traduccion a la estrategia competitiva;

- Andlisis de expectativas y riesgos relacionales de RSE;

- Definicion de la estrategia de RSE en equilibrio con la estrategia competitiva y
corporativa: estimacion del impacto y realizando un analisis coste/beneficio de
las acciones de RSE, estableciendo objetivos con cada uno de los grupos de
interés cuantificables contablemente; y concretando el plan de acciones de RSE
y lobbying.

- Evaluacion de resultados: auditoria, valoracion de la coherencia con la estrategia

de la empresa, sostenibilidad a largo plazo
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Figura 7: Proceso de creacion de valor competitivo con RSE

LIDERAZGO COMPROMETIDO ANALISIS DE EXPECTATIVAS DE RIESGOS DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE RSE EVALUACION DE
CON RSE RESULTADOS

GRUPO DE INTERES @) EXPECTATIVA @) POSICIONAMIENTO &) VENTAJA =) PUNTO DE
COMPETITIVA ENCUENTRO

Personas Rentabilidad Esperada Percepcion deseada Proces que la Estrategia elegida
de la empresa para empresa desarrolla para actuar con
ese Grupoi de Interés para ese coherencia interna y
y esa expectativa posicionamiento externa

Fuente: elaboracion propia

De forma desarrollada, cada una de estas cuatro etapas consiste en los siguientes

elementos:

- Liderazgo comprometido con la RSE:

Esta fase considera el enfoque en la misién corporativa original de la empresa, y
traduccion a la estrategia competitiva. La puesta en marcha de la RSE es un proceso en
el cual se necesita la implicacion de todas las personas que conforman la Empresa, y
para ello es requisito indispensable el compromiso de la Direccién de la Empresa en la
concepcion y la implementacion de la Politica de RSE. Es necesario que la Direccion
lidere el proceso de asimilacion de valores responsables para su extension formalizada a

toda la Empresa, a todos sus procesos y a todas sus personas.

La manera en la que la Direccion asuma su compromiso con la RSE determinaré el
resultado de las acciones y el estilo de RSE que se desarrolle. Una estrategia de RSE
planteada con conviccion desde la Direccion hacia sus directivos, sus mandos
intermedios, sus trabajadores y sus mensajes corporativos, facilitaran el éxito de las
acciones en base a los objetivos planteados. Por contra, una Direccion que solo asume la
conveniencia de la RSE por meras cuestiones de marketing internas o externas, o bien
un compromiso débil por parte de la Direccion, llevara al fracaso la estrategia de RSE.

Para afrontar con determinacion una Estrategia de RSE, la Empresa debe hacer una

revision de su Estrategia Corporativa, es decir, de sus valores fundacionales y de sus
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objetivos empresariales, asi como de su Estrategia Competitiva, o sea, de sus resultados

deseados y de los mecanismos de optimizacion.

La asimilacién de la RSE es en si misma un proceso de andlisis empresarial util para
reconsiderar las cuestiones de posicionamiento y gestion. Supone una oportunidad para
verificar la adecuacion de la razon de ser de la empresa al entorno actual, para contrastar
el modelo de negocio, para innovar en procesos de gestion mads eficientes. Una vez
confirmados o redefinidos estos planteamientos, la RSE se encajard a esta estrategia
pues es un modelo de gestion que ayuda a alcanzar los objetivos empresariales

deseados.

Para crear valor, es necesario plantearse cudl es la Expectativa de cada Grupo de Interés,
y concretar qué espera de su relacion con la empresa en el presente y a lo largo de

tiempo en su experiencia de interaccion con la empresa.

La Empresa tiene un posicionamiento, es decir, una percepcion deseada, que la empresa
quiere que los stakeholders tengan de ella, una personalidad con la que la empresa
busca que la identifiquen, unos atributos cualitativos y cuantitativos que le confieren

una identidad propia para un objetivo concreto.

La Empresa tiene una serie de ventajas competitivas para el posicionamiento deseado,
es decir, unos procesos que la empresa sabe hacer de forma reiterada mejor que la
competencia y que la competencia no puede imitar con facilidad. La empresa ha de
elegir qué ventajas competitivas utiliza gracias a las cuales podrd alcanzar ese

posicionamiento, en base a su estrategia competitiva.

- Andlisis de Expectativas y Riesgos Relacionales de RSE:
Es importante Crear Valor porque cada Grupo de Interés espera una Rentabilidad de una
forma especifica, y el Valor aportado permite consolidar una posicion estable con cada
uno de los Grupos. Una respuesta inadecuada produce debilidades en la competitividad

de la empresa. La coherencia hace mas resiliente a la empresa incluso con resultados
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menores, pues los Grupos tienden a ser mas comprensivos si hay transparencia y sentido
de la alineacion. El Valor creado de forma coherente genera mayor capacidad para

seguir generando a su vez mas valor, creando un efecto en cadena.

El posicionamiento deseado por la empresa ha de subdividirse en posicionamientos
deseados con cada uno de los Grupos de Interés con respecto a las Expectativas de
estos. Ante cada una de las expectativas de los Grupos, la Empresa ha de visualizar
como quiere ser percibida en la respuesta a esa demanda, en alineacién con el
posicionamiento corporativo en su conjunto, es decir, de forma coherente. En definitiva,
las respuestas que se den a las expectativas de cada uno de los Grupos de Interés tienen
que estar acordes tanto al posicionamiento deseado con ese Grupo de Interés como al
posicionamiento estratégico agregado de la Empresa. De esta manera se evitan
disonancias, incoherencias, lagunas o contradicciones, reduciendo los riesgos

relacionales y homogeneizando el valor que la Empresa aporta.

- Definicion de la Estrategia de RSE en equilibrio con la Estrategia Competitiva y

Corporativa:

Se estima el impacto y realizando un andlisis coste/beneficio de las Acciones de RSE,
estableciendo objetivos con cada uno de los grupos de interés cuantificables

contablemente; y concretando el Plan de Acciones de RSE y lobbying.

Para establecer las actividades de RSE que la empresa va a desarrollar en base a su
Estrategia, ha de realizarse un Analisis Coste Beneficio del impacto que tiene las
acciones que hasta el momento ha realizado por compromiso, es decir, por encima de
sus meras obligaciones legales. En este andlisis se mide la relacion entre el coste de las
acciones, y el retorno en forma de satisfaccion, rentabilidad o personas beneficiarias, y
se evalta la prioridad de cada una de ellas segun contribuyan a alcanzar los objetivos

planteados para el posicionamiento.
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En base a los resultados de este analisis, se seleccionan aquellas acciones que mejor den
respuesta al posicionamiento deseado y que mejor encajen con el presupuesto de la

Empresa.

Entre las Expectativas y el Posicionamiento se establece el Punto de Encuentro entre
Empresa y Grupo de Interés, es decir, la creacion de valor. Es la manera concreta en la
que la empresa da respuesta a las expectativas. La solidez de la empresa reside en su
capacidad de dar respuesta a las expectativas. La empresa ha de tener claro su
posicionamiento deseado y sus ventajas competitivas. Respuestas coherentes con el

posicionamiento proporcionaran expectativas sostenibles.

- Evaluacioén de resultados

Una vez desarrolladas las acciones de RSE programadas en la Estrategia anual, ha de
evaluarse tanto su contribucion real a los objetivos planteados de posicionamiento
competitivo, como su coherencia en base al posicionamiento corporativo. Se realiza
una auditoria, con una valoracion de la coherencia con la estrategia de la empresa, y su

sostenibilidad a largo plazo.

Para poder aplicar esta logica ordenada de gestion estratégica de la RSE, es esencial
poder contar con un modelo que de manera practica facilite la identificacion de las
prioridades para los grupos de interés, que permita identificar qué aspectos clave de

RSE debe mejorar la empresa, y en cuéles hacer mayor o menor énfasis.

Existen numerosas herramientas, siendo las mas frecuentes las encuestas de percepcion
de los Grupos de Interés, abordadas desde el conocimiento y valoracion por su parte de
la accion de RSE de la Empresa. La manera de observar la adecuacion de las acciones
desarrolladas a las expectativas es realizar una metodologia de andlisis que permita
comparar ambas cuestiones. El método Importance Performance Analysis (IPA) o
Andlisis de Importancia Resultado permite medir la diferencia o adecuacion entre la
valoracion del grupo de interés sobre el grado de relevancia de las variables de RSE y
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sobre el comportamiento real de la empresa. En nuestro caso de estudio, desarrollamos
este metodologia IPA con una encuesta de percepcion para uno de los grupos de interés,
el publico (clientes potenciales y reales). Este modelo es extrapolable a todos los grupos
de interés, para lo cual futuros trabajos tienen una interesante linea de investigacion.
Ademads, veremos cémo podemos disefiar un indice que refleja esta adecuacion media

de manera agregado.

3.2.3 Gestion de la RSE en la empresa internacional

La empresa internacional ha de aplicar los mismos principios de RSE en todos y cada
uno de los lugares geograficos en donde desarrolla su actividad, pues es la inica manera
de prevenir riesgos relacionales interconectados globalmente, y demostrar una
coherencia en la estrategia global proporcionando una consistencia al posicionamiento

de la empresa.

Una de las ideas fundamentales de la RSE es la coherencia de la aplicacion de unos
principios y valores en todos aquellos escenarios geograficos en donde se acttie. En este
capitulo planteamos la ampliacion del modelo de gestion de la RSE propuesto en el
apartado 3.2.2, para empresas con actividad internacional, el encaje de la RSE en el
marco internacional, y proponemos sinergias entre las empresas internacionales de
Canarias con las actividades de agentes con experiencia en el terreno como son las

Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo (ONGDs).

Una de las premisas defendidas en la presente Tesis Doctoral es que la Responsabilidad
Social Empresarial es un modelo de gestion en si mismo, y por tanto debe aplicarse en
cualquier forma y en cualquier lugar en el que la empresa desempeiie su actividad,
respetando sus principios éticos con independencia de los requisitos legales a nivel
local. La estrategia de internacionalizacion de las empresas desde Canarias ha de
basarse en los mismos principios de Responsabilidad Social con los que desempena su
actividad en su lugar de origen. Esta coherencia ha precisado de una adaptacion a la
realidad del entorno local especifico, como debe hacerse para cada una de las

localizaciones empresariales.
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Por tanto, la gestion de la RSE ha de ser considerada como uno de los componentes de
la actividad internacional de la empresa canaria, tanto para aumentar la sostenibilidad de

su actividad, como para consolidar el posicionamiento de Canarias en el exterior.

Desarrollar la actividad en varios escenarios geograficos va a generar percepciones
sobre la empresa en cada uno de ellos por parte de los grupos de interés, tanto locales
como globales. Es decir, el posicionamiento de la empresa pasa a ser la percepcion
deseada de la empresa por parte de cada uno de los grupos de cada territorio, sobre la

actividad que genera en ese territorio y en cada uno de los demas.

En el apartado 3.2.2 de la presente Tesis Doctoral, planteamos un modelo de gestion de
RSE basado en la toma en consideracion de las expectativas de los grupos de interés que
perciben la empresa. Al producirse la internacionalizacion de la actividad de la empresa,
el modelo de gestion de estrategia de RSE debe pues contemplar todos los escenarios en
donde es percibida. El nimero de respuestas que la empresa tendra que afrontar es igual
al nimero de Grupos de Interés de cada region en la que es percibida, multiplicado por
el numero de regiones en la que es percibida, y a su vez por el nimero de Grupos de

Interés total.

De igual manera que cada Grupo de Interés de cada lugar tiene un constructo de
percepcion sobre la empresa, es decir, una idea sobre como la empresa ha de responder
a una o varias expectativas, lo cual consideramos de forma agregada como una idea de
conjunto o una respuesta esperada de conjunto, donde:

g es el Grupo de interés de un territorio o pais (g=1,...,G)

c es la cuestion o el tema de RSE sobre el que se tiene una expectativa concreta

(c=1,...,C)

m es el lugar geografico o mercado donde la empresa es percibida o interactia,

habiendo un total de M mercados (n=1,..., M)

ER es el nimero de respuestas esperadas en un entorno

GER es el numero de respuestas esperadas a nivel global
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Cada grupo de interés tiene ¢ expectativas sobre la empresa, por lo que en un mismo
territorio o pais existiran:

ER=2X gj*c; respuestas esperadas

Por tanto, a nivel global existirdn tantas respuestas esperadas como el resultado de
sumar las respuestas esperadas de cada uno de los m territorios:

GER= X ER;

La respuesta esperada global estard compuesta por la agregacion de estas respuestas
coherentes entre si, incluyendo en los mismos los principios y valores transversales de

la empresa.

Por ello, la empresa ha de ser coherente con sus valores originales, porque va a ser
juzgada por su comportamiento en diferentes lugares desde varios lugares. La propia
internacionalizacion de la actividad en si misma debe ser un ejercicio de coherencia, las
razones de su expansion y el modo en el que se realiza debe articularse en torno a la
mision de la empresa. Los principios y valores de origen han de regir el crecimiento, y
han de adaptarse a las diferentes realidades locales del destino de la inversion para no
chocar con las mismas. Internacionalizarse responsablemente es un ejercicio de
equilibrio entre la cultura de empresa y las culturas de los emplazamientos. La
internacionalizacion precisa concebir la RSE en la actividad global de la empresa, una
vision de conjunto sobre como dar respuesta a las expectativas de manera coherente,
consistente y eficiente. La internacionalizacion es, pues, una estrategia de coherencia,

equilibrio y eficiencia.

Plantear la RSE en una Estrategia Internacional supone considerar los Riesgos
Relacionales Internacionales derivados de las posibles respuestas a las Expectativas de
los Grupos de Interés Internacionales, y de las eventuales incoherencias que pudieran
darse con grupos en diferentes zonas que esperan comportamientos opuestos o

incompatibles. Es por ello que el Posicionamiento Internacional debe basarse en la
88



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

propia identidad de la empresa, lo que le permitira aprovechar sus verdaderas Ventajas

Competitivas en la formula més equilibrada con todas las variables.

El Analisis Coste-Beneficio debe pues realizarse para toda la ubicacion internacional de
la empresa, evaluando el retorno en términos de impacto y coste de las acciones para
cada uno de los Grupos de Interés locales y para el posicionamiento global, y del mismo
ha de derivarse un Plan Estratégico de la RSE Internacional con unas lineas maestras
comunes para todos los Grupos de todos los lugares, y una serie de actuaciones

adaptadas a las diferentes realidades locales coherentes con el posicionamiento global.

En otras palabras, la empresa es un actor de la economia global, y por tanto se encuentra
expuesta a una serie de exigencias por parte de los grupos de interés globales, por lo que
al producirse la toma en conciencia de los directivos de la empresa sobre esta realidad,
sus riesgos, sus beneficios, y su impacto, asumen ese papel de ciudadano global para el
cumplimiento de las exigencias econdmicas, legales, éticas y voluntarias en todos los
escenarios donde actian y con coherencia entre si, convirtiendo el proceso de
Ciudadania Corporativa hasta ahora desarrollado en la literatura anteriormente revisada,
en un nuevo marco conceptual de relaciones entre empresas, paises y grupos de interés
que configuran la Ciudadania Corporativa Internacional. La empresa pasa a ser
responsable de sus actos en cualquier entorno donde es percibido por grupos de interés,
y a tener que actuar con coherencia en su responsabilidad de Ciudadana Corporativa
Internacional, convirtiéndose en un auténtico transformador de sociedades con un
potencial de contribuir al desarrollo sostenible, pero también capaz de incidir

negativamente en el futuro de los recursos de los territorios.

La relacion entre crecimiento econdmico, apertura comercial y convergencia regional
sirve para orientar la relevancia de una coordinacidn entre las acciones comerciales y de
cooperacion. Diferentes autores han abordado este tema (ACEMOGLU et al. 2012,
STIGLITZ 2008, KLIKSBERG 2004, PUYANA 2004, BEN DAVID y KIMHI 2000,
KRUGMAN 1998, RODRIGUEZ y RODRIK 1999, SACHS y WARNER 1995),

concluyendo que la apertura comercial es un factor necesario pero no suficiente para el
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desarrollo sostenible de un pais empobrecido, por lo que es necesario medidas que
ayuden a la integracion social y a la proteccion medioambiental. La RSE es un modelo
de gran utilidad para alinear estas cuestiones de manera integrada a nivel internacional,
ya que alinea las actividades de comercio internacional con la toma en consideracion del
impacto de las actividades en los diferentes paises, y permite identificar lineas de

actuacion concretas para el desarrollo sostenible.

La contribucion de la RSE a los Objetivos del Milenio precisa que éstos sean
considerados no como un afiadido mas, sino como parte de la actuacion natural de RSE
que muchas empresas ya estan haciendo (VALOR et al. 2009). Es importante asimismo
aportar a las empresas los mecanismos necesarios para que los ODM sean las aristas del
marco que defina su comportamiento en las actuaciones de las empresas en los paises

empobrecidos.

Este escenario juridico, si bien establece las bases para el respeto por los Derechos
Humanos, no garantiza con una aplicacion practica su aplicacion ni el desarrollo
sostenible a nivel internacional. Sin embargo, la fuerza de la RSE como vector de
desarrollo sostenible esta en su aplicacion de manera conjunta por parte de todos los

grupos de interés.

Las empresas que actuan por encima de las meras obligaciones legales, en base a un
criterio mas amplio con el que asumen la importancia de su papel para el desarrollo de
la ciudadania, aplican modelos de gestion socialmente responsable. Este modelo debe
ser aplicado con coherencia, no s6lo en el mercado tradicional de la empresa, sino
también en todos aquellos lugares en los que deslocalice su produccion. Las empresas
deben pues encontrar mecanismos que permitan basar el incremento de sus beneficios
sin basarse en la mera ventaja competitiva de costes de produccion sobre situaciones de
proteccion social insuficiente; la busqueda de la ventaja competitiva debe integrar el
concepto de sostenibilidad en su estructura, permitiendo asi un producto de mayor
calidad, mejor percepcion de los clientes, y el desarrollo sostenible de los paises que

acogen su produccion.
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En los paises industrializados, la verdadera utilidad de obtener el certificado de RSE o
gestion ética no estd tanto en la obtencion de una certificacion en si misma, sino en la
asimilacion de un modelo de gestion que integra formalmente la RS enel diaadiay a
todos los niveles de la empresa. En los paises empobrecidos, el hecho de que las
empresas tengan que obtener un certificado de procesos permitiria ademds garantizar
que las empresas se estdn abasteciendo mediante procesos productivos respetuosos con
las politicas de RSE, mas alld de la mera calidad del producto, y que por tanto con su
fabricacion se ha evitado alimentar un modelo social desigual y se ha contribuido al

desarrollo sostenible de los paises proveedores.

En el caso particular de Canarias, cabe ilustrar esta propuesta para la extension del
modelo relacional con la realidad de la actividad comercial con su mercado de
expansion mas cercano, Africa Occidental, asi como con la actividad de cooperacion
internacional para el desarrollo de la region desde Canarias, acciones que suponen una

oportunidad para que las empresas materialicen su RSE en dichos entornos.

Los principales receptores de ayuda al desarrollo estan entre los socios comerciales mas
importantes de Canarias. Canarias tiene una relacion preferente en términos
comerciales, asi como en la cooperacion al desarrollo con Marruecos, Mauritania,
Senegal, y Cabo Verde. Cruzando datos de la Memoria de Cooperacion al Desarrollo de
Canarias (GOBCAN 2010) como de Comercio Exterior del Plan Cameral (PLAN
CAMERAL 2012), podemos restablecer relaciones entre ambas actividades. En general,
la ayuda se centra en aquellos paises con los que Canarias tiene un saldo comercial
positivo. De manera particular, Mauritania es uno de los principales receptores de

ayuda, pero el saldo comercial es significativamente negativo para Canarias.

Desde el punto de vista comercial, parece razonable que la cooperacion canaria se haya
centrado en aquellos paises con los que Canarias tiene un saldo comercial positivo; es
decir, se compensa con ayuda a aquellos territorios compradores netos de productos

canarios, o bien se les ayuda a desarrollarse para incrementar su capacidad de consumo.
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En 2006 las exportaciones de Canarias a Africa habian alcanzado los 81 millones de
euros (Figura 8), de los que 65 millones de euros fueron de productos del combustible.
Las exportaciones de Canarias hacia Africa en 2011, alcanzaron 242 millones de euros,
de los cuales 90 millones de euros fueron de productos de combustible, el grupo de
mayor valor Es decir, se ha producido un crecimiento del 200% en el valor de las
exportaciones totales de Canarias a Africa, y un crecimiento del 850% del valor de las
exportaciones Canarias a Africa de productos diferentes al combustible. El valor de las

exportaciones de combustible ha crecido un 40% entre 2006 y 2011.

Figura 8: Exportaciones en valor desde Canarias a Africa 2000-2011
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de ISTAC y Agencia Tributaria

Las aportaciones de la Cooperacion al Desarrollo (Figura 9) han ido aumentando a los
largo de los tltimos afios, especialmente, las destinadas a Africa (GOBCAN 2010),
hasta que en los ultimos afios, ya inmersos en la crisis internacional y la escala de
recortes presupuestarios, se observa una disminucion, que finaliza con su desaparicion

actual.
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Figura 9: Cooperacion Canaria 1995-2010, n° de proyectos e importes
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Fuente: Gobierno de Canarias

Lo cierto es que, a pesar de suponer una oportunidad, la colaboracion de las empresas
con las ONGDs de Canarias en Africa encuentra ciertas dificultades. Como ejemplo
ilustrativo, realizamos una consulta a las principales ONGDs que desarrollan su
actividad en Canarias para con otros territorios (aquellas establecidas con domicilio
social en Canarias, de acuerdo a la Ley de Cooperacion Internacional al Desarrollo de
Canarias, esto es: Unicef, Cruz Roja, Céritas, Cear, Habitafrica, MPDL, Ongawa,
Entreculturas, Intermon, Mcapaz, Médicos del Mundo, y Farrah). Dicha encuesta
constaba de 10 preguntas sobre la perspectiva de colaboraciéon entre la ONGD vy
empresas, la forma de colaboracion, los motivos tanto de colaborar como de no
colaborar, las principales dificultades que encuentran, y recomendaciones para que la
colaboracion se desarrolle mejor. De las 12 ONGDs consultadas, participaron

satisfactoriamente 11 (92%) proporcionando datos, y sélo 1 (%) no dese6 participar.

De los resultados del estudio se determina que la inmensa mayoria de ONGDs de
Canarias colabora con empresas en su actividad (82%). La motivacion de la

colaboracion se ve clara en la ventaja de obtencion de ingresos (100%). Se concibe
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asimismo como un beneficio mutuo en dos direcciones. Del total, una ONG en
particular no necesita al estar aun ligada su financiacion a colegios profesionales. Otra
ONG no colabora con empresas por razones ideoldgicas en contra del ahorro fiscal que
les supone. La colaboracion con empresas se centra en aportaciones econdomicas de las
mismas a las ONGDs (100%). De este hallazgo se deriva por tanto que existe un amplio

campo de opciones complementarias de colaboracion que puede desarrollarse.

En relacion al alcance de la colaboracion con empresas, el 56% de las ONGDs financian
su actividad con empresas privadas hasta un 25%, y un 44% entre un 26% y un 50% de
su actividad. Debemos observar que la financiacién privada es menor que la publica
(que suele llegar hasta un 80% del proyecto), pero aun asi la participacion de ingresos

privados en proyectos de cooperacion es pues notable.

En cuanto a los requisitos sobre las empresas, el 22% de las ONGDs no ponen
requisitos a la eleccion de ayuda privada, mientras que el 44% establecen como
requisito primordial la transparencia como el valor mas destacado para poder establecer
la colaboracion. El 33% de las ONGDs de Canarias eligen las empresas colaboradoras
segun su adecuacion al perfil de identidad. El 33% de las ONGDs de Canarias
calificaron su experiencia en la colaboraciéon con empresas como “Mala”, el 22% como

“Regular”, y el 44% como “Buena”.

Entre las principales dificultades que las ONGDs encuentran para la colaboracion con
empresas se identifican el dificil acceso y conocimiento de empresas de interés (33%),
el que las empresas sean poco colaborativas por cuestiones economicas (11%), el que
las empresas sean poco colaborativas por poco convencimiento (33%), y el hecho de
que empresas no ven el rédito en la colaboracion (22%). En relacion a los factores que
se necesitarian para obtener mejores colaboraciones de empresas, destacan el disponer
de contactos adecuados de empresas de interés (33%), y un comportamiento mas

responsable en las empresas (67%).
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Para facilitar la actuacion de RSE en organizaciones que desarrollen su actividad

internacional desde Canarias con Africa Occidental, se propone aprovechar sinergias

con las ONGDs que tienen experiencia en el terreno y proyectos sélidos. Geografica y

sectorialmente, estas iniciativas pueden ser las planteadas en la Tabla 3. Esta cuestion es

un trabajo que merece ser objeto de estudio futuro para trazar lineas estables de

colaboracion en aras de favorecer la RSE en el desarrollo internacional.

Tabla 3: Posibles sinergias COMEX-CID desde Canarias con Africa:

Sectores Sectores . .
Sinergias propuestas
COMEX CID
Marruecos Pesca, Formacion profesional, | Infraestructuras, Formacion
alimentacion, | ecoturismo, salud Emprendimiento, Asistencia
turismo Institucional, Turismo sostenible,
actividades sanitarias
Senegal Pesca, Formacion profesional, | Infraestructuras, Formacion
alimentacion, | ecoturismo, salud Emprendimiento, Asistencia
turismo Institucional, Turismo sostenible,
actividades sanitarias
Cabo Verde Pesca, Formacion profesional, | Infraestructuras, Formacion
alimentacion, | ecoturismo, salud Emprendimiento, Asistencia
turismo Institucional, Turismo sostenible,
actividades sanitarias
Mauritania Pesca, Formacion profesional, | Infraestructuras, Formacion
alimentacion, | ecoturismo, salud Emprendimiento, Asistencia
petroleo, Institucional, Turismo sostenible,
mineria actividades sanitarias
Pueblo N/A (indirecta | Refugiados Infraestructuras, Formacion
Saharaui a través de Emprendimiento, Asistencia
Marruecos) Institucional, Gobernanza
Suddfrica, Pesca, Formacion profesional, salud Formacion para proyectos en
Nigeria y | petréleo infraestructuras 'y actividades
Egipto sanitarias
Mali N/A Ecoturismo Reconstruccion, Infraestructuras,
Formacion Emprendimiento,
Asistencia Institucional,
Gobernanza
Argelia y | Pesca, Refugiados Asistencia institucional,
Guinea Bissau | petrdleo Gobernanza

Fuente: Elaboracion propia
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3.3  Aplicacion de la gestion estratégica de la RSE en Canarias y percepcion de

los grupos de interés

3.3.1 RSE y desarrollo sostenible en Canarias

El desarrollo sostenible permite el crecimiento econdémico, humano y ambiental
presente, sin condicionar las posibilidades de los recursos de generaciones futuras. La
empresa, como agente global, es responsable no solamente de evitar dafiar el entorno y
las personas, sino también es responsable de contribuir a la mejora de las condiciones de

vida de las personas y su desarrollo futuro.

Si las personas que integran la organizaciéon toman conciencia de los efectos que la
actividad de la empresa pueden tener en la sociedad que les rodea de forma primaria y
en aquéllas con las que tiene contacto mas o menos complementario, y si los directivos
lideran procesos coherentes para la integracion del desarrollo sostenible en todos y cada
uno de los territorios, la empresa aprovechara su potencial como actor global, como
ciudadana global, generando un valor mas estable y mejorando la vida de las personas
sobre las que su actividad tienen efecto. Estos grupos de personas, cada vez con una
repercusion mayor a escala global, y con mayor capacidad de influencia, premiaran o
castigaran su actuacion, no so6lo por la valoracion de las acciones hacia ellos de forma
aislada, sino por la coherencia de sus acciones globales con su posicionamiento
estratégico en acciones que incluso no tengan que ver con ellos sino con otros grupos de

interés.

La competitividad de la economia canaria en los proximos afios depende en gran
medida de la capacidad de los actores econdomicos, politicos y sociales, para asumir que
ventajas competitivas tradicionales del territorio se quedan igual de obsoletas que
algunas de las infraestructuras y modelos de negocio que fueron disefiados para dar
respuesta a las mismas desde los afios 70. Este planteamiento hace ver que atractivos
como el sol para el turismo, la posicion geografica para los puertos, la temperatura para

los cultivos, o la disponibilidad de terreno para la construcciéon, no garantizan
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competitividad alguna, sino que mas bien suponen un lastre para la innovacion en
nuevas apuestas que contribuyan a que la actividad econdémica en Canarias sea

competitiva y genere empleo.

Existen sectores estancados y modelos obsoletos o no competitivos, que precisan de una
remodelacion en la manera de abordar el negocio, y una especializacion en segmentos
altamente competitivos que permitan renunciar a clientes que no sean los mas rentables.
Esta especializacion permite considerar nuevas valoraciones en los comportamientos y

preferencias de la demanda.

Sin embargo, el hecho de no apostar de manera decidida por un modelo econémico
sostenible tiene un fuerte coste de oportunidad. Las consecuencias de no encauzar las
politicas y las actividades empresariales desde la sostenibilidad condicionara de manera
grave el futuro competitivo de Canarias, y en consecuencia la oportunidad de
empleabilidad de la sociedad y su cohesién. Continuar con decisiones que basan su
ventaja competitiva en informacion imperfecta, en comportamientos desleales en lugar
de una competencia cooperativa, en completar el espacio con infraestructura dispersa,
sin una identidad propia diferenciadora, y sin rehacer lo obsoleto, conllevaria a la
economia a una situacion de estancamiento profundo, frente a otros territorios mas

competitivos en precio, calidad o recursos.

LEON y GONZALEZ (2007) defienden la importancia de la percepcion de
sostenibilidad en Canarias y la competitividad, en concreto para la industria turistica, la
mas importante del Archipiélago Canario. Determinan que la degradacion ambiental del
destino y de su capital natural (es decir, del producto que se oferta) son determinantes
en el ciclo de vida del producto turistico y en las implicaciones sobre el bienestar
econdmico. Si bien tradicionalmente el ciclo de vida se mide en la evolucién del
nimero de turistas, el autor concluye que esto no tiene necesariamente que conllevar
bienestar econémico, ya que el mayor nimero de turistas coincidiria con el méximo
nivel de capital natural, el cual se degrada con una afluencia por encima de la capacidad

de gestion ambiental, por lo que existe un numero O6ptimo de turistas que maximiza los
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ingresos y retribuye el capital natural para preservarlo y continuar atrayendo demanda

de forma continuada.

La RSE puede servir como herramienta para implementar ese modelo de identidad
basado en la sostenibilidad en Canarias, ya que considera en todas las decisiones de la
empresa la consecuencia de las decisiones en los niveles econdmicos, sociales y

ambientales.

Asumir la RSE como un modelo de gestion de empresas en Canarias equivale a
considerar la competitividad de los recursos integrando la sostenibilidad como parte de
su estructura de coste y de beneficio. A nivel de organizacion esto precisa aceptar la
RSE como sena de identidad de las empresas, de sus relaciones y de las relaciones de
las empresas con el resto del mundo. En la esfera del gobierno esto significa que la
sociedad vaya abrazando un compromiso con un replanteamiento del modelo

empresarial canario.

La RSE aporta ventajas competitivas para mantener la competitividad basada en la
calidad y en la confianza, lo cual se traduce a nivel de organizacion en el
establecimiento de relaciones a largo plazo. Colaboraciones estables obligan a una

mejora continua en los procesos y en el gobierno empresarial.

Si se tiene la vision de competitividad a largo plazo, entonces las sinergias entre los
preceptos de la RSE y la Estrategia Corporativa de las empresas de Canarias son claras.

Fomentando practicas socialmente responsables se contribuye a configurar un modelo
empresarial de referencia que termina caracterizando a un territorio y siendo su
identidad corporativa dentro y fuera de Canarias. Incluso en los procesos de
centralizacion y descentralizacion de decisiones, y en los de estandarizacion de procesos
corporativos, como en la distribucion de la actividad entre negocios prioritarios y
complementarios, mantenimiento de los principios de RSE en las subcontrataciones, los
enfoques de RSE deben estar considerados si se desea alcanzar el éxito en la estrategia

corporativa.
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La RSE precisa de constante coherencia de las decisiones con los valores. La mision
fundamental del gobierno corporativo para tal fin es exigir esa coherencia de forma
permanente. Para ello, el gobierno de la empresa necesita mecanismos de revision y

control de practicas no responsables, con contingencias y consecuencias.

Uno de los sectores principales en los que un servicio es evaluado a diario por el
conjunto de la poblacion es el servicio publico de transporte interurbano que comunica
los diferentes municipios de una isla. El transporte de viajeros es una actividad de
servicio publico esencial que resulta de interés para estudiar su impacto en el desarrollo
sostenible de las islas por diferentes motivos. Por un lado, es percibido por un grupo de
interés, el publico (clientes y no clientes), que tienen una percepcion directa tanto de su
calidad como servicio en si, como sobre todo del impacto de las acciones de RSE que la
empresa responsable desarrolle (trato a los trabajadores, eficacia de la gestion de un
servicio cofinanciado por fondos publicos, actuacion de cohesion poblacional, impacto
en el medio ambiente...). Asimismo, es una actividad visible por el elevado nimero de
vehiculos que recorren la isla a diario, lo cual repercute en su grado de conocimiento y
papel de relacion intrainsular, como en sus consecuencias, teniendo el sector del
transporte un gran peso en la capacidad de ahorro de emisiones contaminantes, ya que el
transporte es el responsable del 25% de las emisiones contaminantes en nuestro pais

(GOBESP 2009).

La actividad de RSE resulta especialmente de interés en el caso de la isla de Gran
Canaria, ya que el servicio viene siendo prestado desde 1973 por las empresas que hoy
configuran la sociedad Global Salcai Utinsa S.A. (GSUSA), la cual basa su identidad
corporativa en el hecho de ser una empresa de economia social al ser propiedad de sus

trabajadores, y su posicionamiento interno y externo en su responsabilidad social.
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3.3.2 RSE como estrategia corporativa y competitiva en Canarias

3.3.2.1 Estrategia corporativa y competitiva en la empresa G.S.U. S.A.

Global Salcai Utinsa S.A. (GSUSA) es una empresa de transporte regular interurbano
de pasajeros de Gran Canaria desde 2000, fecha de la fusion de las dos operadoras que
venian realizando su actividad desde 1973, Salcai y Utinsa. Se trata de una empresa
cuya propiedad reside en su mayoria en los trabajadores, con participaciones
mayoritariamente similares que son adquiridas al inicio de la vida laboral y recompradas
en cartera por la empresa al final. Este caricter similar a una entidad juridica de
economia social y su calidad de actor de servicio publico ha hecho que la empresa
realizara acciones mas alla de las obligaciones legales hacia la sociedad sin haberlo

llamado Responsabilidad Social.

Su modelo de negocio se basa en prestar un servicio publico de transporte a viajeros
entre los diferentes recorridos interurbano de los municipios de la isla de Gran Canaria,
con unas condiciones laborales marcadas por un convenio colectivo propio, unos
precios maximos establecidos por la autoridad local competente (Cabildo Insular de
Gran Canaria), cofinanciado por el importe que abona el cliente final o viajero y la
politica de subvencion para el abaratamiento del coste por parte de aquella institucion.

Por término medio factura al afio 55 millones de euros, los cuales provienen en un 75%
de los viajeros particulares, mientras que un 25% proviene de la administracion publica
en aplicacion de la normativa de financiacion del servicio publico. El beneficio oscila
dependiendo tanto de la disminucion de viajeros por la crisis desde 2008 como por los
recortes en el sector publico y las divergencias entre las partes para la financiacion de la

concesion.

La organizacion de la empresa consta de un Consejo de Administracion, a eleccion de
los accionistas (en este caso en su casi totalidad trabajadores), los cuales eligen un
Presidente, y un Director General. De ¢éste dependen los departamentos de
administracion, comercial, operaciones, mantenimiento y recursos humanos. Con el

paso del tiempo, la empresa fue desarrollando su actividad de transporte en otros
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mercados, tanto en Canarias (Lanzarote) como en Mauritania, y fue diversificando en
otros sectores ademas del transporte, como los servicios a empresas, la inmobiliaria, y
las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Es decir, el ahorro de la empresa
se invirtid progresivamente en capital social de nuevas empresas que a su vez prestan
servicios demandados por la empresa principal (gestion de inmuebles, publicidad,

formacion, atencion al cliente, gestion de estaciones, aplicaciones informaticas...).

Tras mas de tres décadas al mando de la Empresa, a partir de 2010 la direccion se
plantea abordar la sucesion con una nueva generacion de directivos, planteando diversas
posibilidades internas y externas, y se cuenta con jovenes profesionales que inician
procesos de preparacion y familiarizacion practica con la actividad y todas sus areas. La
Direccion transmite su total disposicion a que los jovenes responsables participen y
aporten su gestion para mejorar la Empresa, haciendo hincapié en el cardcter de social y
responsable que diferencia a la organizacion de otras empresas. En los inicios de su
andadura por la Empresa como futuros responsables, el equipo directivo joven
comienza a analizar una serie de procesos de eficiencia que no habian sido considerados
por la Empresa hasta el momento, y uno de ellos es la formalizacién de una Estrategia
de RSE como parte fundamental del posicionamiento. Se encuentra una oportunidad en
el hecho de que ya que existen diversas acciones que la empresa realiza propias de RSE,
estas deben ser puestas en valor tanto para que los trabajadores y accionistas se
identifiquen con su empresa, como para facilitar el posicionamiento externo de la
empresa. La Empresa deseaba tener un posicionamiento de calidad, seriedad en la
gestion y buena administracion de las inversiones separadas del transporte. Para ello, se
estima necesario realizar una evaluacion del beneficio neto y de la rentabilidad social y
privada de las acciones que hasta ahora se habian venido realizando, por el cual se mide
el impacto de las actividades y se valora su idoneidad en base a la Estrategia de la

Empresa.

3.3.2.2 Metodologia de gestion de RSE en GSUSA
La Metodologia que se sigue en 2010 para gestionar la RSE consiste en elaborar una

lista con el detalle de todas y cada una de las actuaciones susceptibles de ser
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consideradas como RSE de cada uno de los grupos de interés, y asignarles unos valores
en funcion de unas variables, para poder comparar su utilidad, su coste, y su
importancia. Cada una de las cuatro areas se ha subdividido en varios sectores o grupos
de interés que se veran afectados por las actividades concretas de RSE. Y a cada
actividad se le ha asignado un indice, con el valor que cada una de ellas, de forma
concreta, tiene para la estrategia. El indice de cada una de las acciones se ha elaborado
en funcion de tres variables, a las cuales se les ha asignado un peso relativo.
Denominamos a este indice “Puntuaciéon Base RSE” y lo abreviaremos como PB**"

para abordar su desarrollo a continuacidén, y retomar su analisis comparativo con

respecto a nuestro modelo propuesto en el capitulo 5.4.

En el calculo de PB®F se consideré los siguientes valores ponderados para sus
variables:

-Variable 1 - Numero de personas afectadas — Ponderacion del 25%.

-Variable 2 - Duracién de la accion en el tiempo — Ponderacion del 30 %.

-Variable 3 - Importancia del grupo de interés afectado — Ponderacion del 45 %.

Asi, para la elaboracion del indice, a cada actividad se le ha asignado un ntimero del 1 al
3 en base a los siguientes rangos de medicion:
-Variable “Numero de Personas afectadas”

N° de personas afectadas Indice

Entre una y 100: 1

Entre 100 y 1000: 2

Mas de mil: 3

-Variable “Duracién de la Accién en el tiempo”
Duracién de la accion en el tiempo Indice

Menos de un mes: 1

Entre uno y seis meses: 2

Entre seis meses y un afio: 3

- Variable “Importancia del Grupo de Interés afectado”

Importancia Grupo de Interés Indice
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Media: 1
Alta: 2
Muy alta: 3

De esta manera, calculando una media, ponderada por la importancia de las variables, se
ha asignado un indice final entre 0 y 1, a cada una de las actividades, en el que
reflejamos el Valor que cada actividad tiene desde el punto de vista estratégico, en la
gestion de RSE. Una actividad de maximo valor estratégico para la empresa es la que

tendria asignado un 1, y una de poco valor tendria un 0.

Este andlisis da como resultado un ranking de acciones que permite cuestionar la
idoneidad de unas acciones, los aspectos a reforzar y nuevas iniciativas a poner en
marcha. Se valoran los riesgos relacionales de los diferentes Grupos de Interés y se
disena el plan de accion. Este proceso de formalizacion conlleva a la realizacion de una
Memoria Anual de RSE, y de una Estrategia Anual para el periodo siguiente. Dicha
estrategia prioriza, de forma resumida, la transparencia en la informaciéon a los
accionistas, el desarrollo personal y profesional de los trabajadores, la mejora en la
calidad en el servicio, el fomento de la insercion social y laboral, las colaboraciones con
entidades culturales, y un esfuerzo por mejorar la eficiencia energética para reducir y

compensar la contaminacion.

En concreto, para los diferentes grupos de interés, la Estrategia preveia:

- Organizacion: PB®F =249 /3.00

o Accionistas
Se propone unas sesiones de informacion sobre la actividad de la empresa, las cuentas
de sus inversiones y la pertinencia de nuevos modelos, para preparar con mayor
informacion las Juntas Generales, y para despertar en los accionistas un sentimiento de

confianza en su inversion.

o Trabajadores
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Se esbozan medidas de mejora en la formacién de los trabajadores, de su desarrollo
personal, de su crecimiento profesional, y del apoyo a sus familias. Se decide potenciar
FULCA, una fundacién de apoyo a familiares y de fomento de la convivencia, cuya
viabilidad depende de los ingresos que reciba. También se propone un programa de
Asesoria para Economias Domésticas”, en el que formar a los empleados de como
gestionar su economias, hablarles de los productos bancarios basicos, como negociar
ciertas cuestiones con el banco. Se propone el establecimiento de un buzdén de
sugerencias, en el que los trabajadores puedan demandar los cursos que ellos soliciten,
incluso reservar un porcentaje de cursos al afio que no tengan que ver directamente con

el sector,

- Mercado: PB®F=257//3,00

o Clientes
Se marcaba como objetivo acortar los plazos de las encuestas de indices de satisfaccion
entre clientes, y realizarlas anualmente. Se plante6 disefiar un Portal del Cliente en la
pagina web de Global, con el que establecer una comunicaciéon con el cliente. Se
proponen concursos para que, por ejemplo, los clientes puedan disefiar su bono. Incluir
un “boletin social” para el cliente, con periodicidad mensual, que sea digital, y en el que
se destaquen novedades en las lineas, en las paradas, en descuentos, o en cualquier otra
actuacion que merezca la pena darle a conocer al cliente. El boletin deberia servir como
canalizador de las quejas, ideas, sugerencias, reconocimientos de los clientes, que exista
transparencia entre Global y el cliente.

o Administracién Publica
El objetivo fundamental era asegurar la percepcién de transparencia, por lo que se
propuso separar clara e inequivocamente la actividad del transporte de cualquier otra,
tanto jerdrquicamente como contablemente, realizando las gestiones pertinentes para
demostrar que las empresas del grupo eran rentables por si mismas e independientes de
la demanda de la empresa de transporte.

o Proveedores
Se establecié como objetivo fortalecer las relaciones con proveedores, especialmente en

un periodo en el que el pago puede verse dilatado por la falta de liquidez del mercado.
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Se propuso organizar conjuntamente acciones de RSE que fomentaran practicas

responsables y que dieran mayor visibilidad a las empresas.

- Medioambiental: PB**" =2,37//3,00

o Estrategia de Eficiencia Energética:
La empresa Global contamina con las emisiones de gases contaminantes de sus
vehiculos, pero es importante recalcar que el transporte publico permite ahorrar
emisiones sobre el uso del vehiculo privado. Conscientes de esta realidad, la Empresa
da especial importancia a la vertiente medioambiental de su RSE. Se propone una
estrategia medioambiental integral con varios componentes como formacion para la
conduccion eficiente, auditoria energética para la asignacion de vehiculos segin su
consumo a las diferentes tipologias de ruta, y nuevas tecnologias menos contaminantes

en motorizaciones.

En Europa existe un firme propdsito de desarrollar otras fuentes de energia que emitan
minimas cantidades de CO2 a escala global. Estas son las energias renovables en
general, y otras energias alternativas al petréleo. Sin embargo, hoy dia la capacidad de
sustituir significadamente a los derivados del petréleo no es probable a corto o medio
plazo. Surge entonces la necesidad inmediata de implantar nuevos programas de

reduccion del consumo de carburante en los coches.

Las prioridades estratégicas de la Union Europea para reducir las emisiones en el sector
del transporte, reforzadas en la revision de 2007 del Libro Blanco del Transporte
(Comision Europea 2007), se basan en tres pilares fundamentales: optimizacion de los
medios existentes, proteccion y movilidad de los ciudadanos, y mejoras en los sistemas

de transporte mediante la innovacion y las nuevas tecnologias.

La Estrategia Espafiola de Movilidad Sostenible (GOBESP 2009) evidencia que “el
sector del transporte tiene cada vez un papel mas importante en el consumo de energia,
y, en consecuencia, una mayor responsabilidad en el ahorro de combustible para evitar

el cambio climatico.” Las emisiones originadas por las actividades de transporte -
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carretera, ferrocarril, aéreo nacional y navegacion de cabotaje- alcanzaron en 2006 las
108 Mt CO2 eq.; esto equivale al 25,4% de las emisiones totales en Espafia, con un
aumento del 88% desde 1990. Este aumento estd directamente relacionado con el
notable crecimiento de la demanda de transporte; el peso del sector del transporte ha
crecido del 21,4% en 1990 al 25,4% en 2006 considerando el conjunto de los gases de
efecto invernadero. La carretera causo el 89,2% de las emisiones. Estudios recientes
(GOBESP 2009) prevén que medidas de actuacion tales como la penetracion del 10%
de los biocarburantes en 2016 y las nuevas normativas de motorizacion Euro

contribuyen entre un 15-20% a la reduccion de emisiones de CO2.

La gestion eficiente de la flota de empresas de transporte es el pilar fundamental para la
competitividad del sector en Canarias en equilibrio con la gestiéon sostenible de los
recursos y el entorno.

Las nuevas tecnologias, y en especial los programas informaticos de gestion de flota,
permiten mejorar el nivel de optimizacién y alcanzar asi niveles competitivos de
referencia mundial. Para ello, resulta fundamental poner en marcha procesos de

formacion de los profesionales del sector.

El sector de transporte cuenta con magnificos profesionales que seran capaces de asumir
el reto de garantizar una movilidad insular sostenible, beneficiosa para nuestros
conciudadanos y por supuesto también rentable econdmicamente para las empresas
operadoras. Un estilo de conduccion eficiente representa un medio de bajo coste y gran
eficacia para la mejora de la eficiencia en las empresas del sector del transporte por
carretera, que ademas conlleva la reducciéon de consumo de combustible con los
consiguientes ahorros econdémicos, una reduccion de emisiones contaminantes al medio

ambiente y una mejora de la seguridad vial.

Una conduccion eficiente, aprovechando las capacidades tecnologicas de los
equipamientos de las guaguas y sabiendo utilizar adecuadamente el vehiculo, pude

reportar un ahorro de entre el 10% y el 25% de combustible, redundando directamente
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en la reduccion de la emision de CO2 al ambiente (IDAE 2002), como puede verse en la

Figura 10.
El consumo depende de la velocidad elevada al cuadrado. En este caso, un aumento en
velocidad de un 20% (pasar por ejemplo de 100 a 120 km/h) significa un aumento del

44% en el consumo (pasar de 8 1/100 km a 11,52 1/100 km).

Figura 10: Disminucion de emisiones mediante modos de conduccion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de IDAE (2002)

Por todo ello se incluyd en 2010 la Conduccion Eficiente en el programa de cursos
gratuitos de formacion a los trabajadores/as, con una parte practica en donde podian
comprobar in situ el ahorro con una conduccion mas adecuada. No obstante, surgié un
conflicto laboral ya que los representantes de los trabajadores reclamaban que en
aplicacion de su interpretacion del Convenio Colectivo se les abonase las horas de
formacion que recibian fuera de su horario laboral, a lo que el Departamento de
Recursos Humanos y la subdireccion, negociadores y responsables de dicho Convenio
Colectivo, se oponian. Este malestar tuvo un notable efecto en la implicacion de los

trabajadores en la realizacion de dichos cursos.

Se trabajo en la compensacion con Sostenibilidad Débil mediante la Reforestacion
participando con la Fundacion Foresta como patrono y patrocinando eventos de

plantacion de arboles no frutales en terrenos privados.
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Se realizod una propuesta para desarrollar conjuntamente con expertos de la ULPGC el
proyecto 2020 Huella Ecoldgica Cero Emisiones, una iniciativa para medir las
emisiones de CO2 y calcular la renovacion de la flota progresiva de gas, hidrogeno,
hibrida y eléctrica necesaria para reducir las emisiones conjuntamente con el calculo de
cudnta masa forestal debe ser plantada cada afio para compensar el resto de emisiones

no evitables.

- Social y Cultural: PB**=2,02//3,00

o Se planteaba el apoyo a eventos culturales, bien en aportaciones econdmicas,
bien en especie con la facilitacion del transporte a los participantes o a la
organizacion.

o Se planted6 potenciar el apoyo a la Investigacion y Educacion, mas
concretamente con la Creacion de la Catedra Global de RSE con la Universidad
de Las Palmas de Gran Canaria, a través de la cual canalizar la organizacion de
actividades conjuntas para el fomento de la RSE en la comunidad universitaria y
patrocinar estudios.

o Se organizd la creacion de una asociacion para el fomento de la RSE en
Canarias.

o Se propuso priorizar la insercion laboral de personas con discapacidad, con la
creacion en 2008 de una Fundacion Global de Iniciativas Sociales y de un
Centro Especial de Empleo Iniso S.L para actividades de atencion telefonica y

repostaje.

Para priorizar de entre estas medidas en la Estrategia de RSE, y a fin de identificar a los
trabajadores con la actividad se propone un proceso participativo en el cual los

trabajadores den su opinion de las mismas, y denoten su inquietud por otras adicionales.
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3.3.2.3 Principales condicionantes y resultados de la RSE en GSUSA
Los principales factores que marcan el desempefio de las acciones de RSE en la empresa

estan vinculados a su trayectoria y a sus perspectivas, destacando:

- Compromiso teorico vs real en el liderazgo y la implementacion

El desempefio de la actividad de RSE de GSUSA estuvo fuertemente limitado por el
débil compromiso real de la vieja Direccion de la Empresa con las lineas de trabajo
planteadas. El antiguo equipo directivo no demostré el apoyo suficiente a esta
estrategia, sino que se limitd a dejar iniciar el comienzo por cuestiones de imagen, pero
bloquearon sistematicamente las actividades cuando se producian tres situaciones:
cuando la iniciativa de los jovenes les producia inseguridad porque podian dejar aflorar
ciertas debilidades, y cuando la participacion les hacia parecer que no tenian el control y
protagonismo absoluto en las actividades y en la Empresa, y cuando la toma de
iniciativas es confundida por la vieja direccion como una distraccion de las prioridades
en lugar de aprovechar en enfoque de RSE y su contribucion al posicionamiento de la
Empresa para afrontar sus problemas. Con el nuevo cambio en 2012 del equipo
directivo impulsor de estas iniciativas, se llegd a una desaparicion de estos
planteamientos de la agenda corporativa de la Empresa, asi como de la estrategia

competitiva comercial, pasando a considerar de manera pasiva a los clientes cautivos.

- Marco legal laboral (Convenio Colectivo)

El Convenio Colectivo negociado por el entonces Director de Recursos Humanos en
2007, vigente los siguientes 4 afios, tenia numerosos puntos de discrepancia en su
interpretacion que conllevaron disputas legales en las cuales la interpretacion de la
Empresa fue contradicha por los juzgados en numerosas ocasiones. La incapacidad para
modificar esta situacion y alinear a los trabajadores en torno a un proyecto de viabilidad

de la empresa convincente y comprometido implicd su prorroga en 2013.
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- Situacién econdmica y nuevos proyectos

La crisis financiera desde 2008, el alto nivel de desempleo, la escalada de precios del
combustible, y los recortes de gasto publico de estos afios, tuvieron una incidencia en la
rentabilidad y los planes de viabilidad de la Empresa. En esta situacion, la necesidad de
acometer restructuraciones para dar respuesta a los accionistas es clara, y ello supone
replantear lineas de negocio no rentables, ajustes de eficiencia y apostar por nuevos
proyectos rentables. Los nuevos proyectos eran esenciales para obtener rentabilidad y
flujo de caja ante una época de prevision de crisis en todos los sectores de servicios
publicos. Para ello se hacia necesaria una imagen corporativa de Grupo, lo que el equipo
joven de direccion identificO como una clara oportunidad para implicar a los
trabajadores y asegurar su identificacion con la empresa poniéndola en valor,
proponiendo un concurso de ideas para la eleccion del nuevo logotipo. El logotipo del
Grupo fue elegido por la vieja direccion sin la participacion de los directivos ni de los
trabajadores. Logicamente, se suprimen gastos superfluos, pero la actividad de RSE no
precisa de grandes dispendios sino de concentrar los recursos en acciones bien elegidas

y sin un coste necesariamente relevante.

Estos condicionantes tuvieron un efecto directo en la no consecucion del éxito deseado
de la Estrategia de RSE. Los procesos participativos fueron anulados, y los trabajadores
no alcanzaron el conocimiento sobre el negocio y las actividades de su empresa. Los
accionistas alcanzaron tal nivel de descontento con el viejo equipo de directivos que
organizaron una plataforma de oposicion al Consejo de Administracion exigiendo
mayor transparencia en la gestion y claridad en las inversiones. El joven equipo
directivo fue postergado y el viejo equipo directivo fue relegado. Se suspendieron las
iniciativas de desinversion en negocios no rentables. Se dejo de apoyar las iniciativas de
[+D en la Universidad. Se deshicieron los vinculos con las principales organizaciones
no gubernamentales con las que se habian tendido puentes de colaboracion planteados a
largo plazo. Se dejo de trabajar la percepcion del publico sobre la Empresa en base a un
posicionamiento humilde, servicial, de calidad y social. La colaboracion con la

fundacion medioambiental se suspendid. El proyecto de reduccion de las emisiones
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contaminantes se canceld. La Catedra de la universidad quedo en suspenso. El equipo
de jovenes directivos habia movilizado empresas interesadas en el Cluster de fomento
de la RSE y organizaron acciones conjuntas con el Pacto Mundial de Naciones Unidas,
pero la participacion de la Empresa en el mismo se frend antes de su constitucion. La
disputa con la Administracion Publica por los fondos anuales y por la liquidez se tenso
sin tener una solucion que asegurara la estabilidad financiera. Se ampliaron los plazos
de pago a los proveedores més ain de lo que los primeros afios de la crisis habia

obligado.

La tensa situacion laboral provoco un enrarecimiento de las relaciones entre esa persona
y los representantes sindicales, asi como diferentes condenas a la Empresa para el pago
a los trabajadores de cantidades debidas por no haber aplicado las condiciones del
Convenio Colectivo tal y como los trabajadores exigian. Estos atrasos fueron
arrastrandose en el tiempo, hasta épocas de dificil liquidez para las empresas debido a la
crisis econdmica, y tuvieron un efecto negativo en el balance, aminorando el valor de la
Empresa registrado en Balances de afios anteriores contra Reservas, y en consecuencia

un menor valor de las acciones de los trabajadores.

Ello supone una serie de ooportunidades perdidas para los objetivos competitivos y
corporativos de la empresa, que podria haber continuado la senda planificada hacia la
sostenibilidad como valor estratégico, aunando beneficio econdémico, social y
medioambiental, entendiendo que cada uno de ellos es consustancial con los demas, y
sobre todo en una organizacion de eta naturaleza, una empresa de economia social que

presta un servicio publico.

Ajenas al modelo de negocio y la eficiencia, las ambiciones de poder marcaron la
organizacion de la empresa. La empresa tuvo 4 directores generales en el plazo de un
afio. El director nombrado después de cambiar el equipo joven dimitié6 a los pocos
meses hostigado por las criticas y ante la amenaza de una inminente junta general
extraordinaria de accionistas que ya no toleraban mas la situacion. En 2014 la empresa

estuvo al borde de la suspension de pagos, a consecuencia de la distancia entre las
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cantidades necesarias para el sostenimiento con respecto a las aportadas por el sector
publico y generadas por los clientes. La falta de acuerdos provocd una amenaza de
huelga general en 2014 que sin tener el apoyo de la opinion publica, sirvid de presion a
la autoridad publica insular competente en materia de transporte y llevo a un principio

de acuerdo de hacer frente a las necesidades de pago.

- Modelo de gestion de RSE

El modelo aplicado para la gestion de la RSE en GSUSA es el primero que en la historia
de la empresa, desde 1973, se aplicaba de manera formal y estratégica. Este enfoque ya
es un avance a considerar, y fue de utilidad para comenzar a organizar con criterio
profesionalizado la actividad de RSE. Dicho modelo consideraba el impacto que las
acciones de RSE tenian sobre un niimero de personas de un colectivo, o grupos de
interés, asi como el coste de las acciones, pudiendo pues obtener un indicador en forma

de coste por persona beneficiaria de cada accion.

No obstante, resulta insuficiente porque no consideraba la percepcion de los grupos de
interés como clave para identificar la importancia que cada grupo otorgaba a las
acciones (independientemente del tamafio de dichos grupos), ni tampoco consideraba la
valoracion que estos grupos dan a la ejecucion de cada accion. Es por ello que se hace
necesario un modelo que complemente al anterior, que integre la percepcion de los

grupos de interés en la misma concepcion de la estrategia de RSE.

El proceso de gestion de la RSE ha de ser entendido por la Direccién como un modelo
constructivo de valor, con el cual se incrementan las fortalezas de la empresa tras una
fase de reflexion para enfrentarse con decision a los desafios competitivos. De no ser
entendido asi, el Plan de RSE fracasard y no ayudara a la organizacion. Si la direccion
no apoya firmemente este proceso, puede ser un sintoma de otros problemas mas
antiguos que estas iniciativas de una dimension tal que no permiten ver el potencial de

la RSE.
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34 Conclusiones.

En el siguiente capitulo abordamos el impacto de la percepcion real del publico sobre la
actividad de RSE de la empresa objeto de estudio GSUSA, con el objetivo de demostrar
en qué medida su estrategia dista de las expectativas del grupo de interés publico, y
poder asi tener evidencia empirica de la predisposicion del mismo a contribuir a una
mejora de la RSE, y poder configurar un modelo sélido de gestion estratégica de la

RSE.
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Capitulo 4
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4. Medicion de la RSE mediante la percepcion del grupo de interés publico.
Evidencia empirica: Caso de Estudio de la percepcion de valor de RSE por

el publico de la empresa GSUSA

4.1 Introduccion: adecuacion de la teoria estratégica a la evidencia empirica

mediante la percepcion del Grupo de Interés Publico.

En este contexto estratégico de la empresa objeto del caso de estudio, resulta muy
relevante poder medir el efecto de la politica de RSE sobre la percepcion del publico, y
la perspectiva hacia disposiciones futuras de la poblacion en relacidon a propuestas de la
empresa. Es por ello que desarrollamos una investigacion sobre la percepcion de la
Responsabilidad Social Empresarial de la empresa GSUSA a través de una encuesta de

valoracion de atributos de RSE.

Las aportaciones relevantes son claramente tres: por un lado, la relevancia del caso, al
tratarse dentro del marco de Canarias de una empresa de capital canario que presta un
servicio esencial percibido por el publico, y que basa su identidad en ser una empresa de
economia social; por otro lado, el desarrollo de una escala con base en un modelo
Importancia/Desempeno IPA aplicada a la calidad de la RSE, siendo un método
normalmente aplicado en materia de calidad de servicio; por ultimo, un experimento de

eleccion discreta para asignar valor econdmico a la mejora de atributos de RSE.

Analizando los datos podemos comparar la relacion de eficacia y eficiencia entre la
distribucion de recursos que la empresa realiza para desarrollar las variables

consideradas clave para el éxito por los clientes, y el desempefio real de la empresa.

Proponemos la utilizacion de esta medida de relacion como indicador de la eficiencia en
la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de las Empresas en base a las

expectativas del publico objetivo.
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Este sistema de contraste permite evaluar la adecuacion del desempefio de la empresa en
las cuestiones mads prioritarias para el grupo de interés, y plantear decisiones sobre
reafirmar o reorientar la concentracion del trabajo en aquellas variables de RSE que
supongan una verdadera ventaja competitiva para la empresa en su propuesta de valor,
es decir, fortalecer las areas de gestion de RSE que mayor impacto van a tener en el

publico.

Un alto grado de alineacion del Desempeno con la Importancia en el modelo de
variables de RSE significa que la empresa estd gestionando sus actividades de
responsabilidad social eficientemente, sin dispersar recursos en acciones no prioritarias

para el publico, y respondiendo a sus prioridades con un nivel satisfactorio.

Por el contrario, una situacion en la que el comportamiento real de la empresa no logra
dar respuesta a las prioridades del publico implicard un despilfarro de recursos, una
pérdida de esfuerzos, un coste de oportunidad al no poder aprovechar esos esfuerzos en

materias rentables y utiles, y un descrédito de la empresa.

Se analiza de manera conjunta la idoneidad de las acciones de la estrategia de RSE

segun la importancia, la valoracion del desempefio, y la predisposicion de preferencias.

El objetivo general de la Encuesta es comprobar el conocimiento del publico sobre la
identidad corporativa de G.S.U. S.A. y su actividad de RSE, asi como valorar la

percepcion de la misma.

Este estudio tiene los siguientes objetivos especificos:

- Conocer las prioridades para el Publico de elementos de RSE.

- Valorar el comportamiento real de la empresa en materia de RSE.

- Definir el desempefio real de variables de RSE en relacion a su importancia.
- Estructurar la eficiencia de RSE.

- Comprobar la adecuacion de la estrategia teorica a la eficiencia real.

- Realizar recomendaciones para la gestion estratégica eficiente de la RSE.
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En concreto, pretende responder a una serie de cuestiones, tales como:

(Como percibe el Grupo de Interés Publico las variables de RSE?

(Qué influencia tiene en la percepcion de RSE el perfil de segmentacion del Grupo de
Interés Publico?

(Como se alinea el resultado real de la empresa con las expectativas del Publico? ;Qué
recomendaciones se derivan?

(Coémo difiere el indice preliminar elaborado para gestionar la RSE con la relacion real
entre prioridades y desempefio?

(En qué medida es la agrupacion de materias de RSE valido?

(Como explican las variables de RSE los grupos y con qué criterios?

(Coémo se alinea el resultado con la importancia dada en un modelo de variables
simplificado?

(Podemos desarrollar una herramienta de andlisis agregado de utilidad extrapolable a

otras empresas y que sirva de método comparativo?

4.2  Analisis Importancia Desempeifio IPA

Existen diferentes métodos para aproximarse a una medicion del desempefio en RSE de
una empresa. Seguin MAIGNAN y FERRELL (2000), estos métodos pueden ser
diferenciados en tres: Evaluaciones de Expertos, Indicadores simples y multiples, y
Encuestas a Directivos. TURKER (2009) extiende la clasificaciéon con herramientas
como Indices de Reputacion Corporativa, Bases de datos, Analisis de contenidos de
publicaciones de la empresa, Escalas de medicion de la RSE a nivel individual, y
Escalas de medicion de RSE a nivel organizacional. Una de las Escalas de medicion de
percepcion de individuos mas utilizada en la literatura es la propuesta por AUPPERLE
(1984), con la que mide los valores de la RSE de los directivos sobre los cuatro
elementos propuestos por CARROLL en su modelo de cuatro dimensiones estudiado en
el capitulo 2, proporcionando un novedoso analisis multidimensional de la RSE.
QUAZI y O’BRIEN (2000) propusieron asimismo una escala basada en un modelo
bidimensional de beneficios y compromisos de RSE. Es destacable el modelo

denominado Perceived Role of Ethics and Social Responsibility o PRESOR, (TURKER
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2009) que tiene como objetivo medir la percepcion de los directivos en el papel de la
RSE sobre la eficiencia de la empresa. Estos métodos hacen hincapié en la medicion de

valores individuales, en lugar de actividades de RSE de la empresa.

Los estudios sobre percepcion de RSE han de establecer de manera adecuada las
cuestiones a cada uno de los grupos de interés relevantes en cuanto a sus expectativas,
para evitar resultados incongruentes o improductivos, como los frecuentemente
observados por WOOD (1995) en la literatura sobre RSE. Es decir, las expectativas, los
comportamientos empresariales, sus efectos y evaluaciones necesitan encontrar

adecuadamente el grupo de interés que esta envuelto en la cuestion concreta.

La percepcion de la poblacion sobre la actitud y la actividad de RSE de una empresa es
especialmente relevante en el caso de una compania que, siendo propiedad de sus
propios trabajadores, recibe fondos publicos para prestar un servicio publico esencial a
los ciudadanos. La ciudadania corporativa puede ser entendida como el punto de
encuentro entre los decisores de la empresa con el conjunto de responsabilidades
economicas, legales, éticas y voluntarias que los grupos de interés encomiendan a la

empresa como actor de la sociedad en la que desarrolla su actividad.

A este respecto, es de notable interés el trabajo de autores como MAIGNAN vy
FERRELL (2000), quienes desarrollaron una escala de ciudadania corporativa sobre tres
grupos de interés, clientes, publico, y trabajadores, probandola en dos enclaves
culturales diferentes, en este caso Estados Unidos y Francia. Es relevante el trabajo de
TURKER (2009), quien se aproxima de forma mas integral a la percepcion de la RSE
por parte de los directivos de las empresas para medir la RSE mediante una escala mas
amplia, enfocada a los empresarios, a los decisores de cambios en las politicas de la

empresa.
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4.2.1 Metodologia del Analisis IPA

Para la realizacion de este trabajo se realizan una encuesta Importancia/ Valoracion a
una muestra de 350 individuos de la poblacion de Gran Canaria con una serie de
preguntas que reflejan atributos de conciencia sostenible, y de la RSE de GSUSA,
puntuables en una Escala de 1 a 10 segln el nivel de acuerdo o desacuerdo con el
atributo de RSE expresado en la frase. La encuesta sigue el modelo de Escala de
percepcion aplicado en este caso a la Responsabilidad Social Empresarial. Se realiza
una diferenciacion de individuos segun perfiles de utilizacién del Transporte Publico.
Este modelo resulta especialmente novedoso porque tradicionalmente se ha aplicado a
campos como la conciencia ecoldgica para la gestion medioambiental, pero no existe

literatura extensa al respecto.

Un equipo de 4 encuestadoras con experiencia profesional en este tipo de trabajos de
campo realizaron las 350 encuestas durante tres meses del verano de 2013, en Las
Palmas de Gran Canaria, a personas anénimas en el entorno del punto de conexiones de

transporte de la Isla.

Se obtuvieron datos de la valoracion de la importancia otorgada a variables clave para la
actividad de RSE de la empresa agrupadas en cuatro grupos de gestion estratégica de la
RSE, esto es, TRABAJO, CALIDAD, MEDIO AMBIENTE, y SOCIAL Y
CULTURAL. Asimismo, se obtuvieron datos de perfiles socioeconomicos de los
encuestados, a fin de obtener informacién acerca de posibles relaciones entre
preferencias y valoracion de los clientes o wusuarios con las condiciones
socioecondmicas y de nivel cultural de la poblacion. También se obtuvieron datos
acerca de habitualidad de consumo de los encuestados con el servicio objeto de estudio,
a fin de diferenciar valoraciones en subgrupos por niveles de uso del servicio. Las
cuestiones estuvieron acompanadas de una introduccidon pedagogica por parte de las
encuestadoras con material explicativo acerca de conceptos de RSE en cada una de sus

cuatro areas aplicados al sector concreto objeto de estudio.
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Las cuestiones abordadas en la encuesta de la escala se dividen en dos grandes areas:
Importancia y Valoracion. Esta metodologia sigue la corriente de identificacion de las
variables importantes para la poblacion y su valoracion sobre el desempefio utilizada en
areas de preferencias y disposiciones utilizadas en otras areas econdmicas como el
sector turistico (KUCUKUSTA et al. 2013, YOUJAE y GONG 2013, ZIEGLER et al.
2012, DENG et al. 2008, ZHANG y CHOW 2004), y resulta especialmente novedosa en
su aplicacion a la RSE, diferencidandose de otros trabajos con un enfoque novedoso en

este campo de estudio.

La primera de ellas, Importancia, evalia qué elementos de RSE son mas importantes
para el publico, de entre los componentes de Relacion con las personas de la
Organizacién, Relacion con los actores del Mercado, Relacion son el entorno
Medioambiental, y Relacion con la Sociedad y su Cultura. Se incluyen manifestaciones
de la disposicion a pagar de los encuestados por determinados atributos ligados a los
anteriores grupos, a fin de tener una idea de sus preferencias como base para el

constructo de factores criticos de éxito de la politica de RSE.

La segunda, Valoracion, se centra en la identificacion concreta de la percepcion sobre el
desempefio de la empresa en su accion real de RSE, evaluando su satisfaccion y su

apoyo a determinadas decisiones que puedan tomarse a corto plazo.

Se definen los siguientes 4 Grupos de atributos de RSE presentes en la Escala:
1. Calidad: comportamiento del conductor, frecuencia por hora por encima de la
obligacion legal, puntualidad, precio.
2. Trabajo: condiciones laborales de los trabajadores, salarios, ventajas.
3. Respeto por el Medio ambiente y Eficiencia energética climatica.

4. Colaboraciones sociales y culturales.

Ademas, se divide a los individuos segun su perfil de habitos de consumo del producto

de viaje, diferenciando los que utilizan la guagua a diario u ocasionalmente, los que la
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utilizan para un recorrido corto o largo, y los que utilizan una sola guagua en cada viaje

o0 bien realizan transbordo con mas de una.

Se analizaron 16 variables para valorar la Importancia (Imp) y su Desempefio (Rdo),
que pueden verse en la Tabla 4:

Tabla 4: Variables analizadas IPA y definicion

Imp | Rdo Variable Descripcién

al bl PRECIO Precio de los billetes de guagua econémico

a2 b2 FRECUENCIA Paso de las guaguas por las paradas frecuente

a3 b3 CONDUCTOR Comportamiento del conductor con los clientes agradable

a4 b4 PUNTUALIDAD Puntualidad al salir y al llegar

a5 b5 LABORAL Situacion laboral de estabilidad

a6 b6 CONCILIACION La empresa facilita conciliar la vida laboral con la vida familiar

a7 b7 FORMACION La empresa promueve la formacién y la promocién profesional
interna

a8 b8 DISCRIMINACION La empresa realiza esfuerzos para impedir la discriminacion

a9 b9 RECICLAJE La empresa recicla productos y evite residuos téxicos

alo b10 MEDIOAMBIENTE La empresa colabora con proyectos medioambientales

all bill CONTAMINACION La empresa reduce la contaminacion que producen las guaguas

al2 b12 RENOVABLES La empresa utiliza guaguas de energias limpias

al3 b13 ONGS La empresa ayuda a organizaciones sin animo de lucro en la
comunidad

ald b14 DISCAPACIDAD La empresa integra a personas con discapacidad

als b15 POPULAR La empresa apoya las tradiciones y las fiestas populares

ale6 bl6 CULTURA La empresa realiza publicaciones culturales

Fuente: Elaboracion propia

Uno de los aspectos mas destacables en cuanto a aportaciones innovadoras de nuestro
estudio es la aplicacion del Andlisis Importancia/Desempeiio a una escala de
percepcion de Responsabilidad Social Empresarial. Esta técnica se ha aplicado
exitosamente a otras areas de conocimiento dentro de la Economia, para medir la
calidad de los servicios, en sectores tales como el sanitario (GRAF et al. 1994), el
turistico (HUDSON 2004), o el transporte (HUANG 2006). Se trata de una herramienta
metodoldgica que permite conocer los factores criticos de éxito de una actividad en

cuanto al nivel de relevancia asignado por los consumidores, y compararlo con la
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percepcion de los mismos sobre la calidad alcanzada con el comportamiento

desarrollado por las empresas.

Existen dos maneras de representar graficamente los datos extraidos del IPA: la
representacion Clasica y la Representacion con Diagonal. En la Representacion Clasica,
se configura un grafico en dos dimensiones en donde se representa cada una de las
variables con sus respectivos valores medios, con un eje para la media de la valoracion
de la Importancia y otro para la media de la valoracion del Desempefio (MARTILLA Y
JAMES 1977). De esta manera, puede representarse graficamente en cuatro cuadrantes,
segun si los valores de las medias de las variables representadas estén por encima o por
debajo de niveles Alto o Bajo de Importancia y de Desempefio. Asi, puede observarse
qué variables tienen una nota de Desempefio mejor o peor que la nota de Importancia:

- Valores con Importancia Alta y Desempefio Alto demuestran un buen logro de
¢éxito en materias clave para el éxito.

- Valores con Importancia alta y Desempefio Bajo indican que la empresa no esta
logrando el nivel de calidad que deberia en materias que son fundamentales para
los consumidores.

- Valores con Importancia Baja y Desempefio Alto sugieren que se destina
recursos a aspectos que no son tan valorados por los consumidores.

- Valores con Importancia Baja y Desempeiio Bajo reflejan que el esfuerzo se

concentra en otras areas mas rentables.

Por otro lado, la Representacion con Diagonal incorpora al modelo anteriormente
descrito una linea diagonal de “equivaloracion”, que representa aquellos puntos en los
que Importancia y Desempefio son igualmente valorados (SETHNA 1982). De esta
manera, el area superior a dicha linea refleja variables cuya valoracion de Importancia
es superior a la valoracion de Desempefio, y un area inferior a dicha linea de
“equivaloracion” en la que los valores de Desempefio son superiores a los valores de

Importancia. Esta tltima area inferior se divide asimismo en tres sub-areas:
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- A la izquierda de la linea vertical de media de Desempeiio, esta el sub-area de
Importancia Baja y Desempefio Bajo, la cual contiene variables con valores de
escasa prioridad.

- A la derecha de la linea media de Desempefio vertical, y por debajo de la linea
media de Importancia horizontal, encontramos un sub-area donde menos
valorado resulta el alto logro de resultados.

- También a la derecha de la linea media de Desempefio horizontal, pero en este
caso entre la linea media de Importancia vertical y la linea de “equivaloracion”,
se encuentra un sub-area de variables que hay que mejorar ya que aliin no se ha

logrado el nivel deseable.

4.2.2 Analisis de Resultados y Discusion

La poblacion muestral se caracteriza por una serie de atributos socioeconomicos y de
habitos de uso del transporte que son mostrados en la Tabla 5. En la misma observamos
que la poblacion muestra se compone de un 51% de los encuestados eran mujeres, y un
49% hombres. El 44% de los encuestados se encontraba en situacion de Empleado, el
36% de los en situacion de Desempleo, el 14% eran Auténomos, y el 6% Amas de Casa.
Ademas, podemos diferencias los perfiles por niveles de estudios, de renta personal y de

renta familiar. Asimismo se observan los motivos y los tipos de uso del servicio.
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Tabla 5: Principales caracteristicas de la poblacion muestral

Género
Mujeres Hombres
51% 49%
Sit. Laboral
Empleados Desempleados Auténomos Amas de casa
44% 36% 14% 6%
Niv. Estudios
Estudios Universitarios Bachillerato Graduado Escolar/Primaria ESO BUP FP Sin estudios
31% 15% 23% 9% 6% 3% 5%
Sueldo mes
<500 500-1000 1000-2000 2000-3000 >3000
44% 29% 24% 3% 3%
Renta Familiar mes
<500 500-1000 1000-2000 2000-3000 >3000
5% 21% 50% 19% 21%
Edad
15-30 30-45 45-60 60-75 >75
38% 31% 21% 10% 2%

Frecuencia de uso del Servicio publico de transporte interurbano
Dias sueltos en semana A diario entre semana  Dias sueltos mes Toda la semana Algunos findes de semana Casi nunca Todos los fines de semana
25% 23% 18% 12% 9% 8% 5%

Tipo de trayecto

Largo Corto
57% 43%
Transbordo
Una sola guagua Mas de una guagua
73% 27%
Gasto | habitual en servicio de porte publico interurbano
<5eur 5-10 eur 10-15 eur 15-20 eur >20 eur
23% 33% 26% 10% 8%

Motivos de uso del Servicio publico de transporte interurbano
Trabajo Estudio Sanidad No fijos
26% 17% 12% 45%

Municipio de origen
Las Palmas de G.C. S.Bartolomé de Tirajana Arucas Telde S. Mateo Sta. Lucia Otros
59% 8% 7,50% 7% 6% 4,50% 8%

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2.1 Importancia de los atributos de RSE

Los atributos asociados a las diferentes areas de RSE fueron clasificados segun la
valoracion a la consideracion de importancia otorgada por los encuestados, calculando
su media y desviacion tipica, resultando la Tabla 6 ordenando de forma descendente

segun el nivel de media de cada variable.

124



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

Tabla 6: Ranking de Valoracion de Variables A (1-10). Importancia segun puntuacion

media.

ltem N Media | Desviacidon

tipica

a2 Paso de las guaguas por las paradas frecuente 350 9,43 0,999
al Precio de los billetes de guagua econémico 350 9,32 1,098
a4 Puntualidad al salir y al llegar 350 9,3 1,257
all La empresa reduce la contaminacion que producen las guaguas 350 9,03 1,313
al2 La empresa utiliza guaguas de energias limpias 350 9,01 1,362
a9 La empresa recicla productos y evita residuos toxicos 350 8,78 1,44
ala La empresa integra a personas con discapacidad 350 8,61 1,619
a8 La empresa realiza esfuerzos para impedir la discriminacion 350 8,59 1,529
alo La empresa colabora con proyectos medioambientales 350 8,58 1,507
a3 Comportamiento del conductor con los clientes agradable 350 8,36 1,79
al3 La empresa ayuda a organizaciones sin animo de lucro en la 350 82 1,599

comunidad
a5 Situacién laboral de estabilidad de los trabajadores 350 8,14 1,71
a6 La empresa facilita conciliar la vida laboral con la vida familiar 350 8 1,807
a7 La empresa promueve la formacion y la promocion profesional 350 7,83 1,686

interna
als La empresa apoya las tradiciones y las fiestas populares 350 7,77 2,095
ale6 La empresa realiza publicaciones culturales 350 6,88 2,463

Fuente: Elaboracion propia

Los valores observados oscilan entre el 6,88 y el 9,43 sobre una escala del 0 al 10.

Todos los valores pues estan por encima del valor 5 de puntuacion intermedia.

4.2.2.2 Valoracion del Desempeiio de los atributos de RSE

De igual forma para el Desempeiio, los atributos asociados a las diferentes areas de RSE

fueron clasificados segun la valoracion al desempefio real otorgada por los encuestados,

calculando su media y desviacion tipica, resultando la Tabla 7 ordenando de forma

descendente segtin el nivel de media de cada variable:
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Tabla 7: Ranking de Valoracion de Variables B. Desempeiio segun puntuacion media

Item N Media Desviacion
tipica

b3 Comportamiento del conductor con los clientes agradable 350 7,24 1,812
b4 Puntualidad al salir y al llegar 350 7,18 2,063
b15 La empresa apoya las tradiciones y las fiestas populares 350 6,84 1,877
b2 Paso de las guaguas por las paradas frecuente 350 6,56 2,236
b5 Situacién laboral de estabilidad de los trabajadores 350 6,3 1,835
b10 |La empresa colabora con proyectos medioambientales 350 5,78 1,638
b6 La empresa facilita conciliar la vida laboral con la vida familiar 350 567 1,407
b8 La empresa realiza esfuerzos para impedir la discriminacion 350 5,67 1,58
bill La empresa reduce la contaminacion que producen las guaguas 350 5,65 1,551
b7 La empresa promueve la formacion y la promocion profesional 350 5,63 1,335

interna
b1l6 |La empresa realiza publicaciones culturales 350 5,57 1,799
b13 La empresa ayuda a organizaciones sin animo de lucro en la 350 5,53 1,385

comunidad
b1l4 |La empresaintegra a personas con discapacidad 350 5,49 1,862
b9 La empresa recicla productos y evite residuos téxicos 350 5,43 1,414
b12 La empresa utiliza guaguas de energias limpias 350 5,08 1,713
bl Precio de los billetes de guagua econémico 350 4,18 2,436

Fuente: Elaboracion propia

Los valores se situan entre 4,18 y 7,24 sobre una puntuacion del 0 al 10. Con la tnica

excepcion del valor de la variable “bI Precio de los billetes economico”, el resto de los

valores de las variables estan por encima del valor intermedio de la escala 5.

En la representacion grafica del IPA, que observamos en la Figura 11, se observan

cuatro cuadrantes que determinan asimismo categorias respectivas en cuanto al grado de

adecuacion de la percepcion real a las expectativas.
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Figura 11 Representacion Grdfica del IPA de Atributos de RSE GSUSA
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Las puntuaciones de Importancia de todas las variables superan a sus respectivas

puntuaciones de Valoracion.
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De esta manera, siguiendo el modelo de interpretacion grafica Clésico anteriormente
propuesto, observamos en la Figura 11 cuatro cuadrantes segun las valoraciones de las

variables superen o no a las medias de su Importancia o Desempefio:

- Importancia Alta, Desempefio Alto:
“2 Paso de las guaguas por las paradas frecuente”

“4 Puntualidad al salir y al llegar”

Denominaremos a este conjunto de variables: “Prioridades bien satisfechas”.

Dentro de los atributos de comportamiento responsable que el Publico prioriza, existen
dos, relativos a la calidad del servicio en cuanto a frecuencia, puntualidad y atencion al
cliente, que la empresa parece estar ejecutando adecuadamente a las altas expectativas
de los consumidores. Se trata de dos factores donde claramente la empresa debe
consolidar su esfuerzo y mantener su posicionamiento. Son cuestiones que el publico

detecta directamente dependientes de la actitud del trabajador con el que se relacionan.

- Importancia Alta, Desempefio Bajo:
“1 Precio de los billetes de guagua econdémico”
“8 La empresa realiza esfuerzos para impedir la discriminacion”
“9 La empresa recicla productos y evita residuos toxicos”
“10 La empresa colabora con proyectos medioambientales”
“11 La empresa reduce la contaminacion que producen las guaguas”
“12 La empresa utiliza guaguas de energias limpias”

“14 La empresa integra a personas con discapacidad”

Denominaremos a este conjunto de variables: “Prioridades no satisfechas”.

Entre los otros factores mas importantes para el Publico, nos encontramos con que la
empresa no estd respondiendo adecuadamente como se espera en lo relativo al precio
del servicio, en cuanto a la integracion de personas por sexo o discapacidad, y en cuanto
a esfuerzos por reducir el impacto medioambiental de la actividad de la empresa sobre

el entorno.
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Estas cuestiones son consideradas por el Publico como esenciales en un
comportamiento socialmente responsable, y la empresa no logra cumplir con las
expectativas que el Publico deposita en ella, poniendo en riesgo la relacion de propuesta
de valor para los clientes y la sociedad. Son areas en las que la empresa debe seriamente
configurar un enfoque estratégico para gestionarlas como parte esencial de su estrategia
competitiva, y desarrollar un plan de accion para concretar mejoras tangibles que el

publico pueda identificar.

- Importancia Baja, Desempefio Alto:
“3 Comportamiento del conductor con los clientes agradable”
“5 Situacion laboral de estabilidad”

“15 La empresa apoya las tradiciones y las fiestas populares”

Denominaremos a este conjunto de variables: “Sobreesfuerzos no valorados”.

Dentro de las cuestiones menos prioritarias para el publico que mejor esta realizando la
empresa, se encuentra el trato agradable del conductor, que casi roza la media para ser
considerado un factor importante. El cliente no premia las condiciones laborales de los
trabajadores ni relaciona como un compromiso relevante la participacion de la empresa
en fiestas populares. En estas areas, la empresa parece estar desarrollando una labor
altamente destacada, aunque no aporta valor en su relacion con el Publico, ya que son
factores de menor importancia para éste. Por ello, parece haber un posible destino de
recursos ineficiente, por encima de lo necesario para generar retorno, que podria estar
mejor destinado en otras variables de actividad de la empresa. En este caso se hace
necesario replantear estas acciones por no estar alineadas con las preferencias del
Publico, o con su identificacion de un comportamiento socialmente relevante, valorando

a qué otras areas mas prioritarias podrian destinarse esos recursos.

- Importancia Baja, Desempefio Bajo:

“6 La empresa facilita conciliar la vida laboral con la vida familiar”

b

“7 La empresa promueve la formacion y la promocion profesional interna’
129



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

“13 La empresa ayuda a organizaciones sin animo de lucro en la comunidad”

“16 La empresa realiza publicaciones culturales”

Denominaremos a este conjunto de variables: “Cuestiones de poca relevancia”.

Las variables de RSE que son poco relevantes para el Publico atafien a cuestiones de
desarrollo laboral interno y a apoyo a proyectos sociales y culturales. En estas acciones,
la empresa parece no estar teniendo demasiado éxito a la hora de desarrollarlas de forma
que el publico las valore. Resulta l6gico que las cuestiones laborales van justificadas
por ir destinadas al Grupo de Interés interno de los propios trabajadores, pero resulta
especialmente llamativo que el Publico tenga una percepcion poco valorada del
comportamiento laboral de una empresa que pertenece a sus trabajadores, lo cual en una
empresa de economia social es un valor fundamental sobre el que basar una identidad
corporativa hacia dentro y hacia fuera de la empresa. Es decir, si bien es cierto que en
una empresa las cuestiones laborales van principalmente destinadas a los trabajadores, y
que por ello no se anticipe ningln retorno a priori por parte del Publico, en el caso de
una empresa de economia social las cuestiones laborales son especialmente relevantes
en materia de percepcion porque conforman la identidad misma de la empresa, su
principal valor fundacional, y el potencial que tiene como sefia de identidad puede ser
trasladado hacia otros grupos de interés en su posicionamiento de manera diferenciada a
una empresa estandar. En su lugar, el Piblico no percibe ningiin esfuerzo por parte de la
empresa. Convendria explorar la aceptacion de imagen de empresa de economia social

por parte del Publico y desarrollar la identidad corporativa a partir de ese valor.
Asimismo, atendiendo en el mismo grafico a la representacion de la Diagonal,

observamos que todas las variables tienen una puntuacion de Importancia superior al

Desempefio, por lo que las sub-areas no estdn conteniendo informacion relevante.
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Figura 12 Representacion Grdfica del IPA de Areas de variables de RSE GSUSA
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Fuente: Elaboracion propia

Representando graficamente los valores medios de cada una de las cuatro areas de
variables de RSE, observamos en la Figura 12 las siguientes caracteristicas:
- El area de Organizacion estd en el cuadrante por encima de la media, tanto en
Importancia como en desempefio.
- El area de Medio Ambiente estd en el cuadrante por encima de la media de
Importancia pero por debajo de la media de Desempefio.
- Las areas de Mercado y Social y cultural se sitian por debajo de la media de

Importancia y de desempefio.

Es importante estudiar los valores de los rangos comparativos de percepcion
Importancia Desempefio de RSE por variables, para identificar las variables de mayor y
menor promedio. Como puede observarse en la Tabla 8, las variables con mayor rango

promedio positivo son CONDUCTOR, PUNTIALIDAD, POLULAR y CULTURA, y
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las que mayor rango promedio negativo tienen son PRECIO vy las relacionadas con

MEDIOAMBIENTE.

Tabla 8: Rangos comparativos de percepcion Importancia Desemperio de RSE

N Rango promedio | Suma de rangos

PRECIO Rangos negativos 324 169,18 54815,00
Rangos positivos 7 18,71 131,00
Empates 19
Total 350

FRECUENCIA Rangos negativos 297 158,68 47128,00
Rangos positivos 13 82,85 1077,00
Empates 40
Total 350

CONDUCTOR Rangos negativos 200 142,92 28584,50
Rangos positivos 69 112,04 7730,50
Empates 81
Total 350

PUNTUALIDAD Rangos negativos 274 156,70 42935,00
Rangos positivos 28 100,64 2818,00
Empates 48
Total 350

LABORAL Rangos negativos 237 149,96 35541,00
Rangos positivos 43 88,35 3799,00
Empates 70
Total 350

CONCILIACION Rangos negativos 272 152,03 41351,50
Rangos positivos 20 71,33 1426,50
Empates 58
Total 350

FORMACION Rangos negativos 279 157,12 43836,00
Rangos positivos 23 83,35 1917,00
Empates 48
Total 350

DISCRIMINACION Rangos negativos 295 160,28 47284,00
Rangos positivos 14 43,64 611,00
Empates 41
Total 350
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RECICLAJE Rangos negativos 318 165,02 52477,50
Rangos positivos 6 28,75 172,50
Empates 26
Total 350

MEDIOAMBIENTE Rangos negativos 280 162,10 45387,50
Rangos positivos 25 51,10 1277,50
Empates 45
Total 350

CONTAMINACION Rangos negativos 309 160,72 49662,00
Rangos positivos 6 18,00 108,00
Empates 35
Total 350

RENOVABLES Rangos negativos 324 165,41 53593,50
Rangos positivos 3 11,50 34,50
Empates 23
Total 350

ONGS Rangos negativos 296 160,69 47565,00
Rangos positivos 15 63,40 951,00
Empates 39
Total 350

DISCAPACIDAD Rangos negativos 301 156,17 47007,50
Rangos positivos 7 82,64 578,50
Empates 42
Total 350

POPULAR Rangos negativos 189 148,71 28107,00
Rangos positivos 88 118,14 10396,00
Empates 73
Total 350

CULTURA Rangos negativos 208 145,96 30359,00
Rangos positivos 66 110,85 7316,00
Empates 76
Total 350

Fuente: Elaboracion propia

De igual manera, en la Tabla 9 observamos los valores diferenciales del IPA, en donde

las mayores diferencias se alcanzan en las variables de PRECIO y a las relativas a
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MEDIO AMBIENTE, y las menores diferencias en las variables de temas
CONDUCTOR, CULTURAL y POLULAR.

Tabla 9: Diferencias en los valores medios de variables Importancia/Resultado.

Estadisticos de contraste
Z Sig. asintét. (bilateral)

PRECIO -15,723b ,000
FRECUENCIA -14,632b ,000
CONDUCTOR —8,236b ,000
PUNTUALIDAD -13,292b ,000
LABORAL -11,763b ,000
CONCILIACION -13,891b ,000
FORMACION -13,875b ,000
DISCRIMINACION -14,923b ,000
RECICLAJE -15,596b ,000
MEDIOAMBIENTE -14,386b ,000
CONTAMINACION -15,419b ,000
RENOVABLES -15,756b ,000
ONGS -14,758" ,000
DISCAPACIDAD -14,913b ,000
POPULAR —6,695b ,000
CULTURA —8,833b ,000
a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos positivos.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Indice de RSE

La adecuacion del desempefio real de la empresa con respecto a las expectativas de los
grupos de interés en materia de RSE genera una herramienta de gran utilidad para medir

la eficacia de las acciones y el planteamiento estratégico en este campo.

Por ello desarrollamos un Indice de RSE capaz de permitir comparar la adecuacién

entre las empresas, para proponer mejoras en las mismas.

Existen varios estudios de interés de los que se puede extrapolar propuestas y
conocimiento al respecto, si bien la literatura relevante no se ha enfocado normalmente

hacia este campo, sino hacia indices para la medicion de la calidad de los servicios.

La calidad de los servicios y en especial mediante el andlisis de la diferencia entre las
expectativas y la percepcion real, ha sido objeto de numerosos estudios (BERRY,
ZEITHAML, AND PARASURAMAN 1985; BOLTON AND DREW 1991; BROWN
AND SWARTZ 1989; CARMAN 1990; CRONIN AND TAYLOR 1992; KENNETH
1999). Estos autores analizan los diferentes modelos tradicionalmente utilizados por la
literatura y destacan una serie de puntos a tener en cuenta, entre ellos que la precision de
los estudios depende de la correcta o incorrecta interpretacion de las variables en cuanto
a sus expectativas sobre las mismas, y de lo que es considerado como ideal por parte de
los grupos de interés. Es por ello que en nuestro estudio realizamos especial énfasis en
la claridad de las especificidades del significado de cada una de las variables relativas a

la calidad del servicio estudiado, incluyendo ejemplos visuales para clarificar conceptos.

De manera especifica en la actividad del transporte, la calidad del servicio es esencial
para adecuar la estrategia de la empresa a las expectativas de los clientes.
BORDAGARAY (2013) analiza la importancia de la calidad en el transporte publico, y
destaca que para poder fidelizar y captar nuevos clientes es esencial controlar variables
como el tiempo de viaje, la comunicacion, la actitud profesional y amable del

conductor, y la gestion de mejora continua. CASCETTA (2014) analiza inversiones en
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transporte publico durante mas de diez aflos y también destaca factores criticos para el
éxito de las politicas de transporte publico que son primadas por los clientes, como
mejoras en regularidad, puntualidad, accesibilidad, tiempos de espera, o calidad del

vehiculo.

HENSHER (2002) propone un indice para medir la efectividad de un servicio de
transporte publico mediante la satisfaccion de sus usuarios en una serie de variables
relevantes. Este indice se calcula con estimaciones de las percepciones de usuarios en
base a su experiencia de servicio, en relacion a una serie de variables sobre la calidad
del viaje, e incluso propone que dicho indice sea utilizado como elemento evaluador
comparativo de diferentes operadores sobre los que tomar decisiones de adjudicacion de

servicios publicos.

En nuestro trabajo, aplicamos el desarrollo de un indice sobre la calidad basada en la
percepcion de los grupos de interés al area de conocimiento de la RSE, es decir, a los
esfuerzos que la empresa puede realizar mas alld de las obligaciones legales para
contribuir no sélo a la calidad el servicio prestado en si, sino a su impacto en términos
de beneficio social y medioambiental de manera integrada con el econdmico.
Entendemos que es una aplicacion novedosa y util para poder desarrollar de manera
planificada estrategias de RSE eficientes que mejoren la rentabilidad y la reputacion
corporativa de las organizaciones, a la par que el nivel de desarrollo sostenible del

entorno competitivo.

Nuestro objetivo es disponer de la herramienta que nos permita medir el grado de
adecuacion de las acciones de RS de una empresa a las expectativas de los grupos de
interés a considerar. A partir de la utilidad conceptual que hemos aplicado con el IPA en
cuanto a la alineaciéon de expectativas y respuesta de RSE, nuestro indice debe
proporcionar informacion en el mismo sentido, es decir, ha de indicarnos en qué medida
la percepcion de los grupos de interés identifica que la empresa se adectia a sus
prioridades, definiendo si las esta satisfaciendo eficazmente, si no las esté satisfaciendo,

o si esta realizando esfuerzos en cuestiones no prioritarias para los grupos de interés.
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Para cada variable, tomamos la diferencia entre el valor asignado por el grupo de interés
en cuanto al Desempefio real, y el valor asignado a la Importancia, y dividimos dicha
diferencia entre el valor de la diferencia méxima de puntuaciones posibles para esa

variable.
IRSE = [Zij Wi * ( Pij - Iij ) / (Vmax — Vmin)]/ n
Siendo -1 < Igsg < 1

Donde:

I**F es el Indice de RSE

I;j es el valor medio de Importancia asignado por el grupo de interés j para la variable i
P;; es el valor medio de Desempefio asignado por el grupo de interés j para la variable i
Vmax €S €l valor maximo asignable para la variable i

Vmin €S €l valor minimo asignable para la variable i

w; es el ponderador entre 0 y 1 de la importancia relativa que se dé a cada variable

n numero de variables

Valores de ( P; - I ) > 0 suponen que la valoracioén del desempefio es superior a la
importancia. Valores de ( P; - I; ) = 0 suponen que la valoracion del desempefio es
igual a la importancia. Valores de ( P;j - Ij ) < O suponen que la valoracion del

desempeiio es inferior a la importancia.

De esta manera generamos un indice con valores entre -1 y 1, en donde valores
proximos a -1 representan una adecuaciéon muy baja del desempefio real de RSE a las
expectativas, valores cercanos a 0 significan una adecuacion Optima equilibrada del
desempeiio real de RSE con respecto a las expectativas, y valores cercanos a 1

representan sobreesfuerzos en RSE mas alld de lo esperado por los grupos de interés.
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Asi, obtendremos valores para cada variable, pudiendo a su vez determinar los indices
de cada area de RSE aplicando la media a sus variables respectivas, asi como el indice

medio de RSE de la empresa, aplicando la media a cada area.

Tanto las variables dentro de cada area de RSE, como las areas de RSE en su conjunto,
son susceptibles de ser ponderadas en virtud de la importancia relativa que se otorgue al
proceso. Para nuestro estudio consideramos igual importancia relativa a cada variable en
cada area de RSE, y a su vez igual peso relativo de cada area de RSE en el conjunto de

la empresa, por lo que los ponderadores utilizados son igual a 1.

Este Indice se repetird para los diferentes grupos de interés considerados relevantes,

susceptibles asimismo de ser ponderados en base al enfoque de estudio.

No obstante, debemos tener en cuenta una importante observacion: la verdadera utilidad
de esta medida radica en los diferenciales de percepcion de importancia y desempefio de
cada una de las variables de RSE por separado. Es decir, el indice agregado es una
representacion de la adecuacion media, por lo que debe considerarse teniendo en cuenta
siempre los casos de diferencias mas relevantes, ya que el valor agregado puede verse
afectado por desviaciones equivalentes de signo contrario. Es decir, diferenciales
positivos y negativos de grado similar pueden anularse entre si, y producir una
impresion de equilibrio agregado en un indice proximo a cero. Si estos diferenciales
son relativamente pequefios, la impresion de equilibrio es certera, pero si esos
diferenciales fueran en su mayor parte considerables, y se compensasen entre si, podrian
dar una impresion de proximidad a la adecuacion cuando en realidad no es asi. Por ello,
este indice no debe ser interpretado de forma independiente del andlisis de adecuacion
de las variables por separado. De esta manera se evitan malentendidos y se facilita una
interpretacion acertada sobre la precision en las variables de RSE. A la hora de
identificar puntos de mejora es esencial estudiar las variables de RSE por separado. Este
indice de RSE permite comparar empresas diferentes en la adecuacion de sus acciones

de RSE, si bien debe complementarse con un analisis de los diferenciales por variables.
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Dado que en nuestra encuesta de percepcion consideramos puntuaciones maximas de 10
y minimas de 0, el valor de las diferencias asignables a las variables (Vmax — Vmax) €8
siempre 10 para cualquier variable (en el caso de nuestro objeto de estudio observamos

los datos en la Tabla 10).

Tabla 10: Valores para cdlculo de Indice RSE

VARIABLE Pij lij VALOR ( Py - Ij) | RSE Interpretacién
RENOVABLES 7,24 9,43 -2,19 -0,219 Por debajo de las expectativas
CONTAMINACION 7,18 9,32 -2,14 -0,214 Por debajo de las expectativas
DISCAPACIDAD 6,84 9,3 -2,46 -0,246 Por debajo de las expectativas
MEDIOAMBIENTE 6,56 9,03 -2,47 -0,247 Por debajo de las expectativas
RECICLAJE 6,3 9,01 -2,71 -0,271 Por debajo de las expectativas
ONGS 5,78 8,78 -3 -0,300 Por debajo de las expectativas
FORMACION 5,67 8,61 -2,94 -0,294 Por debajo de las expectativas
LABORAL 5,67 8,59 -2,92 -0,292 Por debajo de las expectativas
CONCILIACION 5,65 8,58 -2,93 -0,293 Por debajo de las expectativas
DISCRIMINACION 5,63 8,36 -2,73 -0,273 Por debajo de las expectativas
PRECIO 5,57 8,20 -2,63 -0,263 Por debajo de las expectativas
PUNTUALIDAD 5,53 8,14 -2,61 -0,261 Por debajo de las expectativas
FRECUENCIA 5,49 8,00 -2,51 -0,251 Por debajo de las expectativas
CONDUCTOR 5,43 7,83 -2,4 -0,240 Por debajo de las expectativas
POPULAR 5,08 7,77 -2,69 -0,269 Por debajo de las expectativas
CULTURA 4,18 6,88 -2,7 -0,270 Por debajo de las expectativas

Fuente: Elaboracion propia

El valor del indice de RSE para la empresa objeto de estudio GSUSA segtin percepcion
de Grupo de Interés Publico es:

I*F = [Z5wi * (Py - Tj) / (Vinax — Vimin)] /n

I*F = 0,263

Por tanto, el grado de adecuacion del comportamiento real en RSE de la empresa objeto
de estudio con respecto de las expectativas y prioridades para el grupo de interés
publico estd por debajo de las mismas en un 26,3%. Ello sugiere una necesidad de
reconsiderar la estrategia de RSE para poder alinear las acciones y la calidad de su

ejecucion real con las prioridades valoradas por el publico objetivo, a fin de poder
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aprovechar el potencial que existe tanto para la mejora de la percepcion de clientes
actuales y futuros, la confianza que la empresa genera entre los mismos, asi como la

eficiencia de la empresa.

4.4 Conclusiones.

Como principales conclusiones del capitulo, destacamos la novedad de nuestro enfoque
al utilizar la herramienta del IPA aplicada a la percepcion sobre RSE de una empresa y
la utilidad que supone disponer de dicha informacién comparativa para disponer de una
idea precisa de la adecuacion del comportamiento de la empresa a las expectativas de
los grupos de interés. Comprobamos que, en el caso de nuestro estudio, el
comportamiento de la empresa estd por debajo de las expectativas del publico, si bien es
aprobado en todas las variables. Asimismo, existen desajustes en cuanto al desempefio
de la empresa en RSE y lo priorizado para el publico, fundamentalmente en tres
variables que deben mejorarse de manera decidida en la actuacion de la empresa: la
Relacion de precio del servicio, la Integracion de personas, y la Reduccion de la
contaminacion medioambiental. Por ultimo, presentamos una herramienta novedosa e
innovadora como es nuestro Indice de RSE elaborado a partir de las diferencias medias
de percepcion de importancia y resultado de las diferentes variables, que resulta de gran
utilidad para precisar la adecuacion de variables de RSE y para analizar la eficacia de la

RSE de diferentes empresas de manera comparativa.

A la luz del andlisis, se demuestra que hay una serie de variables que deben incluirse en
el modelo de gestion estratégica de la empresa hacia el publico, ya que su correcto
desarrollo es fundamental para el éxito de la empresa en su propuesta de valor, tales
como la relacion de precio del servicio, la integracion de personas, y la reduccion de la
contaminacion medioambiental. Estas tres lineas de actuaciéon han de formar parte
central de la estrategia competitiva de la empresa en su modelo relacional con el Grupo

de Interés del Publico.

Mejorar la propuesta de valor en esas medidas especificas supondra una mejora de la

percepcion del publico sobre la empresa en las materias que realmente son importantes.
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No mejorar el desempefio en esas materias implicara un estancamiento en las relaciones
con los clientes. Si no se prioriza una estrategia comercial basada en la gestion de estos
aspectos de RSE de manera coherente, si no se logra mejorar en el tiempo, y si el cliente
percibe un desinterés de la empresa en estos puntos que considera esenciales, entonces
puede producirse un empeoramiento de imagen de empresa y una desafeccion en las
relaciones de consumo del servicio, afectando al nivel de clientes, a una incapacidad por
recuperar, captar y fidelizar clientes, y un abandono de clientes descontentos, afectando
al conjunto de la marca y a su cuenta de resultados, y por consiguiente, a la estabilidad

interna de la empresa y a su sostenibilidad econdmica.
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Capitulo 5
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5. Analisis de preferencias heterogéneas. Experimento de Eleccion Discreta

5.1 Relevancia de modelos de eleccion discreta

Para poder comprender la diversidad de preferencias y sensibilidades de los
consumidores con respecto a atributos de productos en sus elecciones, se trabaja con

diferentes modelos de eleccion del consumidor.

Los modelos de eleccion discreta (Discrete Choice Experiments, DCE) permiten la
modelizacion de variables cualitativas, frente a la econometria tradicional. Son
especialmente ttiles para estimar valores de no mercado en andlisis coste-beneficio para

el disefio de modelos de asignacion de recursos (BATEMAN 2006).

Una variable es definida como discreta cuando estd formada por un niimero finito de
alternativas que miden cualidades. Se presentan varias alternativas de atributos que
representan bienes o servicios de no mercado. Para ello es necesaria la codificacion
previa a establecer modelos econométricos, transformando las alternativas de las

variables en codigos o valores.

Atendiendo al nimero de opciones de respuestas y al numero de veces que se planteen
las elecciones, encontramos elecciones binarias simples y repetidas, asi como elecciones

multiples simples y repetidas.

SCHEUFELE (2013) evalua la influencia de los formatos de las técnicas de eleccion
discreta sobre los resultados, asi como el hecho de tener informacion previa sobre
elecciones repetidas. Encuentra que el formato entre binario simple o repetido si afecta
en la medida en que sus estadisticos marginales de la disposicion a pagar son superiores,
debido a infra-representacion estratégica de preferencias, ya que los encuestados

podrian ser conscientes de ello y aprovechar oportunidades para intentar lograr la
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opcion mas deseada al menor coste. Asimismo concluye que el hecho de disponer de
informacion previa de tener multiples alternativas sin informacién especifica de los
niveles de las variables no afecta a los resultados de un experimento de eleccion discreta

binario repetido.

Es importante que las alternativas presentadas en los escenarios sean realistas para el
encuestado. De otra manera, ello podria incidir en el grado de calidad del estudio, tal y
como defiende BATEMAN (2013), argumentando la necesidad de corregir esa

dispersion para la valida interpretacion de resultados.

Las diferencias entre individuos consumidores en sus preferencias frente a atributos
pueden ser homogéneas o heterogéneas. La heterogeneidad en su comportamiento de
eleccion se debe a dos tipos de factores: observados y no observados. Las diferencia en
el comportamiento de eleccién consecuencia de factores observados en los individuos
conforman la heterogeneidad observada; a su vez, si las diferencias se deben a factores
que no pueden ser explicados por experiencias observadas, constituyen la

heterogeneidad no observada.

La RSE es un bien de no mercado, ya que no se compra ni se vende, pero puede ser
parte de la propuesta de valor de un producto, de un servicio o de una empresa, y genera
una actitud de preferencias en los consumidores que puede identificarse mediante la

disposicion a pagar por mejoras en los atributos.

SCHUHMANN et al. (2013) defiende que para poder generar un valor equivalente
monetario a atributos de sostenibilidad deben usarse técnicas de valoracion de no
mercado. Encuentra que, en la linea con la teoria econdémica, la utilidad marginal es
decreciente con mejoras incrementales de la calidad, al igual que la disposicion a pagar.
De acuerdo con LEBEAU (2012), los DCE son de utilidad para determinar que el grado
de penetracion en el mercado de medios de transporte sostenible depende del precio de

adquisicion.
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La informacién obtenida sobre la disposicion de los consumidores a pagar importes
suplementarios sobre el precio ligados a cambios en los atributos de los productos, y la
sensibilidad ante estos cambios, es esencial para la toma de decisiones empresariales
(HAENSEL, 2011). Estudios de eleccion discreta ayudan a conformar una oferta
complementaria de valor gracias a la identificacion de la disposicion marginal a pagar,
permitiendo implementar esta informacion en los atributos de la oferta (CHAMINUKA
2011). Esto resulta de gran interés para los responsables de la toma de decisiones de
gestion en entidades, ya que provee la informacion necesaria para poder aplicar un
incremento en el precio a cambio de valores de no mercado o de la calidad del entorno
en el cual se presta el servicio aportando utilidad con técnicas de valoracion de no
mercado para valorar recursos que permitan mejorar el estatus de sostenibilidad, el cual
gana importancia con las novedades legislativas en la materia (CAN 2012),. Resulta
pues de gran interés poder aplicar las mismas técnicas en la valoracion de la
Responsabilidad Social Empresarial, la cual engloba, ademés de los atributos de
sostenibilidad ambiental anteriores, las variables de responsabilidad organizacional,
social y de relacion con los actores del entorno competitivo. Es por ello que utilizamos

la misma légica de modelizacion de herramientas en este sentido.

Los experimentos de eleccion discreta para valorar las preferencias del publico son
especialmente interesantes en la valoracion de servicios publicos a la hora de establecer
prioridades en la estrategia y actividad (WATSON 2011), ya que ofrecen medios
validos tanto tedricos como practicos para incorporar la percepcion del publico en el
proceso de toma de decisiones. El autor recomienda el desarrollo de estudios de
eleccion discreta en los que se incluya el coste del servicio adicional, y calcular la
disposicion a pagar para poder utilizar estos datos en combinacion con un analisis coste-
beneficio, de tal manera que se pueda concluir si conviene expandir la calidad o
atributos de los servicios o reducir el esfuerzo segiun prioridades del publico. En esta
linea desarrollamos pues nuestro analisis, incluyendo en las preferencias del publico el
coste asociado a cada alternativa, y la disposicion a pagar del publico, analizando su
relacion coste beneficio, y concluyendo asesoramiento estratégico sobre las variables

que conviene desarrollar o reducir.
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Los DCE son utilizados con frecuencia para aplicarlos a la asignacion de preferencias
de consumidores sobre productos, siendo de especial utilidad a la hora de tomar
decisiones en la fase previa a su lanzamiento al mercado (LOUVIERE et al. 2000;

TRAIN, 2003).

Es de especial interés la utilizacion de DCE para valorar la percepcion de imagen de un
activo economico (ARANA y LEON 2011), permitiendo incluso separar la imagen que
se tiene de la experiencia de consumo. ARANA y LEON (2011) facilitan la relacion de
influencia entre incrementos en el precio y utilidad, asociada a la percepcion del activo
por parte del publico, junto con otros atributos de interés, en especial de caracter

medioambiental y natural.

Partimos de la Teoria de Eleccion del Consumidor con los desarrollos de LANCASTER
(1966), por la cual los consumidores derivan satisfaccion a partir de atributos de los
productos, y no solamente a partir de los productos en si mismos. De manera mas
especifica, el autor defiende que los productos por si mismos no proporcionan utilidad,
sino que son las caracteristicas que posee las que generan la utilidad. También defiende
que los productos tienen mas de una caracteristica, que las comparten con otros
productos, y que la combinacion de productos genera caracteristicas diferentes a las que
tienen los productos por separado. De esta manera, en nuestro estudio, nuestros
escenarios planteados generan una percepcion al publico que se identifican con una
utilidad concreta. A su vez, los escenarios son combinaciones de atributos cuya utilidad

depende de las prioridades de preferencias de los consumidores.

Para el desarrollo del planteamiento del modelo es de especial interés partir de la Teoria
de la Utilidad de MCFADDEN (1974), que amplia la Teoria de la Eleccion del
consumidor con atributos cualitativos en una distribuciéon de los comportamientos de
decision de la poblaciéon, y no atendiendo so6lo a la interpretacion tradicional de

elecciones agregadas.
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El trabajo con eleccion de variables cualitativas tiene ventajas para aproximarse a las
preferencias reales del publico y su monetarizacion, si bien existen varios elementos a
tener en cuenta a la hora de afrontar un DCE con calidad (COAST 2012). Entre ellos,
conviene tener en cuenta el trabajo de COAST (2012) al destacar la necesidad de
describir de manera diferenciada los conceptos de cada atributo, asi como la utilizacion
de un lenguaje depurado y claro; la precisa adecuacion de los atributos presentados a los
conceptos objeto de estudio; y la eleccion metodoldgica en el desarrollo de atributos

acorde a los objetivos y caracteristicas.

Tradicionalmente los experimentos manipulan alternativas y atributos como diferentes
elecciones posibles. RUNGIE (2011) muestra que mediante la utilizacion de modelos de
eleccion estructural, se puede modelizar relaciones entre dos o mds procesos de

eleccion.

Para poder aproximarnos a la idoneidad del modelo a utilizar en este experimento de
eleccion discreta, compararemos la bondad de las diferentes modelizaciones alternativas
en cuanto a la estructura de la heterogeneidad no observada de las respuestas de cada

modelo en la evaluacion de las politicas de RSE.

Modelo de Maximizacion de la Utilidad Aleatoria convencional
Cada eleccion tiene asociada una utilidad. La utilidad de una eleccion se representa asi:

Uy =Vij (X, S) + &

Donde Uj; es la utilidad que el encuestado i obtiene de la alternativa elegida; Vj; es un
término que es funcion de Xj, el vector de atributos y caracteristicas de los productos
evaluados, Si es un vector de caracteristicas socioeconémicas de los individuos; ¢; es el

error aleatorio.

De acuerdo con el proceso de comportamiento de toma de decisiones descrito por
MCFADDEN (1974), los modelos considerados parten de una estructura que asume que

si los individuos se enfrentan a un problema de eleccion discreta con multiples
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atributos, el investigador observara que el individuo 7 elige la alternativa j si y solo si:

Ujw = [Bi Xyuo+ &ie] > Uy = [Bi Xy + €3] Vj #j*

Bajo esta especificacion general de la funcion de utilidad, la probabilidad de que una
alternativa j sea elegida por el individuo i en una situacion de eleccion ¢ es:

Pij+ = Prob (,Bi’)(ij*t + & >ﬂi’Xij +ey) Vji#*

Modelo Logit Multinomial (MNL)
Para la alternativa j, V; es el componente de utilidad que incluye los atributos

observados y medidos. Cada uno de ellos puede ser representado asi:

Vi=Boy + Bur (Xip) + Bayr(Xzp) +...+ Bryr (Xiy)

La expresion resulta:
K
By = eXp(ﬁXU*t) EeXp(ﬁXm)
=

La cual llamamos modelo Logit Condicional (CLM) o Modelo Logit Multinomial
(MLM).

La disposicion a pagar (Willingness to pay, WTP) puede ser expresada por:
DAP = p—1 In (Zicxp (V1)/Zicxp Vi)

Si S representa el coeficiente de un atributo, entonces:

DAP = —Bi/p.

En un modelo Logit mixto, la significacion estadistica de la desviacion tipica en un
parametro indica heterogeneidad de preferencias en el mismo; si la desviacion tipica no
es significativa estadisticamente, las preferencias de atributos es homogénea (SAS

INSTITUTE 2008).
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Modelo Logit Normal Mixto Normal Mixed logit models (N-MIXL)

Esta especificacion tiene en cuenta de manera implicita la heterogeneidad no observada
de las preferencias individuales en la muestra, considerando que f; representa variables

independientes derivadas de una distribucion estadistica especifica:
U, =(B+n,)x, +e,
en donde S representa la media de las preferencias individuales entre la poblacion, y n;

es la desviacion de la media de las preferencias del individuo i. Se asume que f; sigue

una distribucion normal de media 'y matriz de covarianzas ¥ , , es decir

P N8 2] v

La probabilidad incondicional de encontrar una eleccion j por parte del individuo i en
una situacioén de eleccion ¢ es el valor esperado de la probabilidad Logit condicional

sobre los valores de los parametros.

Modelo de Clases Latentes Latent Class Model (LC)

La heterogeneidad de las preferencias es medida por una distribucion discreta sobre
tipos de entrevistados latentes o no observables. Se asume que las preferencias son
homogéneas en cada una de los tipos pero que pueden diferir entre dichos tipos. La
poblacién es pues representada como un niimero finito de segmentos o clases (S). Los
encuestados son ubicados simultdneamente con el analisis de elecciones. El nimero de
tipos es desconocido previamente al experimento, de tal manera que es determinado
enddégenamente por los datos mientras la pertenencia a un tipo o segmento depende
probabilisticamente de las caracteristicas socio-econdmicas o actitudinales del
encuestado. El criterio mas empleado para decidir el nimero de tipos es el Criterio de
Informacion Bayesiano (Bayesian Information Criteria BIC) o bien en Criterio de
Informacion Aikake (dikake Information Criteria AIC). En el BIC, la variacién que no
es explicada en la variable dependiente y el nimero de variables explicativas aumentan
el valor, por lo que podemos afirmar que entre dos modelos, el que tenga un valor de
BIC menor tiene un menor numero de variables explicativas, mejor ajuste, 0 ambos a la

vez, y por tanto es mas adecuado.
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En el marco de utilidad aleatoria para el modelo de Clases Latentes, la utilidad de un
encuestado i que pertenece al segmento se deriva de la opcion j:

Uy, =B.X; +¢;

ifls
donde f, es el vector de coeficientes de segmentos, X ;s el vector de atributos

asociados a cada alternativa, y £,,€8 el componente aleatorio de utilidad para cada

segmento. Ya que los vectores de coeficientes difieren entre segmentos, se captura la
heterogeneidad de las preferencias entre segmentos. Asumiendo la independencia y la
idéntica distribucion (iid) de los términos de error que siguen una distribucion de valor
extremo de tipo 1, la probabilidad de que la opcion j sea seleccionada por el encuestado
i perteneciendo al segmento s es:
Py, - exp(5, X,)
Z exp(f,X ;)

La pertenencia a un segmento especifico estd determinada por una funcion de

verosimilitud M que clasifica los encuestados en uno de los segmentos con probabilidad
P .
i siendo
Mis = asZi + §is
donde Z; es un vector de caracteristicas socio-econdmicas y otras observadas en

el encuestado y & es un término de error.

El estimador de méaxima verosimilitud posee un conjunto de propiedades asintéticas
atractivas como la consistencia, la normalidad asintdtica, la eficiencia y la eficiencia de

segundo orden con el sesgo corregido.

Asumiendo que este término de error es también iid y sigue una distribucion de valor
extremo tipo 1, la probabilidad de que ese encuestado i pertenezca al segmento s es:

_ exp(a,Z;)
" Yexp(a,Z)
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La probabilidad conjunta de que el individuo i pertenezca al segmento s y elija la
alternativa j es:

exp(B.Xy) . . expa.Z)

P~ = P‘/\‘ * Rs =
i ( u-) (B,) [Zexp(/j’s)(ih) EeXp(aSZi)

5.2 Metodologia del Experimento de Eleccion Discreta

Realizamos un experimento de eleccion discreta en el cual los individuos de la muestra
eligen entre escenarios con un nimero finito de alternativas. Cada escenario tiene unos
atributos de cada una de las areas de RSE, es decir, Organizacion, Mercado, Social, y
Medioambiental, asi como un precio asociado a dicha situacién del escenario, que
representa un importe suplementario que el consumidor estaria dispuesto a pagar por

dicho escenario.

En este analisis planteamos la disposicion del Publico a contribuir con una cantidad

econdmica para mejorar la RSE de la empresa.

Se plantea que una Empresa puede estar comprometida con la Responsabilidad Social
de 2 maneras: bien puede realizar un esfuerzo en términos de RSE “Limitado”, o bien
un esfuerzo de RSE “Excelente”. De esta manera limitamos el nimero de
combinaciones posibles al objeto de evitar complejidades en el modelo, siguiendo las
recomendaciones de HUBER y ZWERINA (1996), quienes establecen, como criterio
para la eficiencia de los modelos de eleccion, la reduccion del nimero de elecciones
posibles, mediante la incorporacion por anticipado de pardmetros del modelo. Para ello
trabajamos con 6 escenarios diferentes en los que varian las condiciones de RSE y los
suplementos a pagar propuestos. Se presentan en cada escenario dos alternativas frente
al esfuerzo al escenario Limitado, en dichas alternativas, los esfuerzos de RSE son
combinaciones posibles de esfuerzo Limitado o Excelente en cada una de las 4 areas de
RSE, y un suplemento asociado a cada una de las situaciones de Esfuerzo Limitado o

Excelente.
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Tabla 11 Preferencias observadas ante Alternativas en los Escenarios planteados

Escenario Escenariol | Escenario 2 | Escenario3 | Escenario4 | Escenario5 | Escenario 6
Alternativa 1A 1B 2A 2B 3A 3B 4A 4B 5A 5B 6A 6B

CALIDAD EXC | LIM | LIM | LIM | EXC | EXC | EXC | EXC | LIM | LIM | LIM | EXC
TRABAJO EXC | EXC | LIM | EXC | EXC | EXC | LIM | EXC | EXC | LIM | EXC | LIM
MAMBIENTE EXC | LIM | EXC | EXC | EXC | EXC | EXC | LIM | EXC | EXC | LIM | LIM
SOCIAL CULT EXC | LIM | LIM | LIM | EXC | EXC | LIM | EXC | EXC | EXC | EXC | EXC
Suplemento 0,15 | 0,15 | 0,30 | 0,30 | 0,15 | 0,30 | 0,50 | 0,70 | 0,15 | 0,15 | 0,50 | 0,30
Preferencia 97% | 3% | 15% | 85% | 94% | 6% | 69% | 31% | 88% | 12% | 10% | 90%

Fuente: Elaboracion propia

El disefio de las alternativas nos permite evaluar la consistencia de las respuestas entre
individuos, puesto que algunas alternativas se encuentran dominadas en las elecciones
planteadas y resultan del disefio Optimo. Analizando las respuestas a las alternativas
planteadas en el Experimento de Eleccion Discreta, mostrados en la Tabla 11,
observamos que el mayor grado de preferencia (97%) se da en el Escenario en el que
aportando 0,15 euros se logra una mejora del comportamiento de un nivel excelente en
todas las areas de RSE frente a un comportamiento limitado en tres areas con el mismo
aporte. Este resultado es el esperado dado que la alternativa 1A domina al escenario 1B,

puesto que ofrece mejores calidades de los atributos de RSE al mismo precio salvo para

las condiciones laborales.

El segundo grado de preferencia (94%) se da en el Escenario en el que aportando 0,15
euros se logra una mejora del comportamiento de un nivel excelente en todas las areas
de RSE frente a el mimo logro de excelencia aportando 0,30 euros. En este caso, este
resultado también es esperado puesto que la alternativa 3A claramente domina a la

alternativa 3B, al ofrecer el mismo nivel en los atributos de calidad de la RSE pero con

un precio menor.
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La tercera alternativa mas preferida (90%) se da eligiendo pagar 0,30 euros para obtener
un comportamiento excelente en Calidad y Social y Cultural, aunque limitado en
Trabajo y Medio Ambiente, frente a la alternativa de pagar 0,50 euros para obtener un
comportamiento excelente en Trabajo y Social y cultural aunque limitado en Calidad y

Medio Ambiente.

La cuarta alternativa preferencia (88%) es abonar 0,15 euros para lograr un
comportamiento excelente en Trabajo, Medio Ambiente y Social y Cultural aunque
limitado en Calidad, frente al abono de esos mismos 0,15 euros para obtener un
comportamiento excelente en Medio ambiente y Social y cultural aunque limitado en
Calidad y Trabajo. Este resultado de una mayor preferencia de la alternativa SA sobre la
5B, se explica porque la primera domina a la segunda, puesto que ofrece unas mejores

condiciones laborales al mismo precio y mismo nivel del resto de atributos de RSE.

La quinta alternativa con mayor grado de aceptacion (85%) es abonar 0,30 euros para
lograr un comportamiento excelente en Trabajo y Medio Ambiente aunque limitado en
Calidad y Social y Cultural, frente a la opcién de abonar igualmente 0,30 euros para
obtener una situacion de comportamiento excelente en Medio Ambiente pero limitado
en el resto de areas de RSE. En esta eleccion, el resultado también es coherente con la
presencia de una alternativa, la 2B que domina a la 2A, al ofrecer el mismo precio y el
mismo valor para todos los atributos de RSE excepto las condiciones laborales, para la

que ofrece un nivel excelente.

La sexta alternativa en orden de preferencia (69%) en el abono de 0,50 euros para
fomentar un comportamiento excelente en Calidad y Medio Ambiente aunque limitado
en Trabajo y Social y Cultural, frente al abono de 0,70 euros para obtener un
comportamiento excelente en Calidad, Trabajo y Social y Cultural, aunque limitado en

Medio Ambiente.
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Por tanto, el publico estd dispuesto a colaborar con aportaciones econdmicas (un
encarecimiento en el nivel de precios del servicio) siempre que repercuta en una mejora

de la propuesta de valor de la empresa en su comportamiento socialmente responsable.

La disposicion a pagar suele estar en los 0,15 euros, y en menor medida en
determinados resultados podria estar dispuesto a pagar hasta 0,30. Prefieren que su
aportacion revierta en que el comportamiento mejore de manera integral en todas las
areas de RSE, aunque en caso de no ser asi priorizan el mayor nimero de mejoras

posible.

Un incremento de 0,15 euros por billete supone un aumento del 10% del precio del
billete, lo que equivaldria a unos ingresos adicionales de unos 4 millones de euros,
ceteris paribus, es decir en términos estaticos de otros factores condicionantes de la

elasticidad de la demanda.

Debe tenerse en cuenta que las subidas de precios deben ser autorizadas legalmente por
la Administracion competente, y que cada ano se incrementa el precio del billete en
torno a un 5% en concepto de subida de precios autorizada por el Ministerio de
Fomento con cargo al aumento de los costes de produccion (especialmente combustible
e IPC laboral), subida que no tienen ninguna repercusion positiva en el Publico y que es
identificada como un mero encarecimiento del servicio publico. Por ello, un posible
suplemento autorizado legalmente y que claramente vaya destinado a repercutir en la
calidad, en la sociedad y en el entorno sera mejor aceptado que una mera subida de
precios. Hemos comprobado en el estudio la importancia que da el Publico a que el
precio del billete sea econémico, por lo que intuimos que subidas de precios sin
contraprestacion al cliente van en contra de sus preferencias. No es igualmente aceptada
una subida de un precio de un servicio publico que una tasa medioambiental o social.
Por tanto, parte del aumento de precios que anualmente se autoriza podria destinarse a
mejorar el comportamiento de responsabilidad social de la empresa para que repercuta
en el Publico, mejorando su percepcion, y ayudando a su fidelizacion. Si por ejemplo se

incrementase un afio el precio en un 6%, descomponiendo un 4% para compensar el
154



Daniel Pérez Estévez Tesis Doctoral:
La percepcion de valor del publico en la gestion estratégica de la Responsabilidad Social de la Empresa

incremento de costes de produccion, y 2% para mejoras de RSE, se dispondria de casi 1
millon de euros para invertir en calidad al cliente, desarrollo laboral, proteccion del

medio ambiente y colaboraciones sociales.

5.3 Analisis de Resultados y Discusion DCE

Desarrollamos pues el Experimento de Eleccion Discreta con los cuatro grupos de
variables de RSE (Servicio, Trabajo, Medio Ambiente, y Cultural Social), y
considerando la disposicidon a pagar un suplemento adicional al precio (a elegir entre 15,
30, 50 6 90 céntimos de euro por mejoras en dichas variables), tal y como se define en

la Tabla 12, y aplicando los modelos propuestos MNL, MIXL y LC.

Tabla 12: Descripcion de atributos y niveles utilizados en las alternativas de eleccion.

Atributos Descripcion Niveles
SERVICIO Calidad del servicio de transporte, puntualidad, trato al | Si
cliente, confort No
TRABAJO Condiciones laborales de los trabajadores, desarrollo |Si
profesional No
MAMBIENTE Sostenibilidad ambiental, eficiencia energética, ahorro de | Si
emisiones No
CULTURA Apoyo de costumbres locales, eventos culturales, | Si
proyectos y publicaciones No
SUPLEMENTO EN EL Cantidad adicional al precio del billete que debe ser| 15 cénts. €
PRECIO abonada para las politicas de RSE. 30 cénts. €
50 cénts. €
90 cénts. €

Fuente: Elaboracion propia

A la luz de los datos obtenidos, mostrados en las Tablas 13 y 14, el Modelo de Clases
Latentes presenta un mejor ajuste que el modelo Logit mixto y el Modelo Logit

Multinomial. Es por tanto el mas adecuado.
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Tabla 13: Resultados de estimacion de modelos MNL, MIXL

MNL MIXL

Par. St. Err. Par. St. Err.
SUPLEMENTO EN EL
PRECIO -0,175922 |0,006646 |-0,3105 0,0199
SERVICIO 2,8771 0,2379 2,8771 0,0952
TRABAJO 2,0029 0,1143 3,2428 0,3429
MAMBIENTE 4,3011 0,3782 7,1685 0,7564
CULTURA 3,0227 0,4974 5,1386 0,9948
LL -864,26 -754,74
BIC 1747,35 1547,52
Obs 2100 2100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14: Resultados de los criterios de seleccion de modelos para enfoques

economeétricos alternativos flexibles

LogLikelihood BIC
MNL -864,26 1747,35
MIXL -754,74 1547,52
LC -716,18 1552,26

Fuente: Elaboracion propia

La estimacion del modelo de clases latentes de la disponibilidad a pagar un suplemento

por mejoras en aspectos de RSE, como observamos en las Tablas 15 y 16, determina la

division de la poblacion en tres tipos o segmentos:

A: en el que se observa un nivel de compromiso medio-bajo por la RSE

(PREFERENCIA MEDIA RSE), y se prefiere pagar un suplemento
especialmente por variables de Servicio y de Medio Ambiente;

B: en el que no existe un compromiso decidido por pagar un suplemento
apreciable por ninguna de las variables de RSE (PREFERENCIA BAJA RSE); y
C: en el que se tiene un fuerte compromiso por la RSE en todas sus variables una
de las variables de RSE de Servicio, Trabajo, Medio Ambiente y Cultura
(PREFERENCIA ALTA RSE), destacando especialmente la predileccion por

pagar un suplemento importante por Medio Ambiente y Cultura.
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Tabla 15: Resultados de estimacion de modelo de Clases Latentes

Latent class model
Class A Class B Class C

Par. St. Err. Par. St. Err. Par. St. Err.
SUPLEMENTO EN EL
PRECIO -0,1449 0,0133 -0,9831 0,0598 -0,6623 0,0731
SERVICIO 2,8771 0,0952 5,7542 0,3331 11,5084 0,2379
TRABAJO 0,9538 0,2286 4,3873 0,6858 11,1590 2,1717
MAMBIENTE 2,8674 0,7564 2,0072 0,7820 22,9392 6,0512
CULTURA 1,5114 0,2948 3,3250 1,4818 14,6601 3,4818
Class Prob 0,51 0,03 0,26 0,02 0,22 0,02
LL -716,18
BIC 1552,26
Obs 2100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 16: Disposicion a pagar en Euros Modelo Clases Latentes

WTP LATENT CLASS MODEL EUROS

CLASS A CLASS B CLASS C
SERVICIO 19,86 5,85 17,38
TRABAJO 6,58 4,46 16,85
MAMBIENTE 19,79 2,04 34,64
CULTURA 10,43 3,38 22,14
Total 56,67 15,74 91,00

Fuente: Elaboracion propia

Esto conlleva una serie de implicaciones relevantes para nuestro estudio de las
preferencias del grupo de interés publico. La poblacion menos comprometida con la
RSE se preocupa por la calidad del servicio. La poblacién con cierto grado de
compromiso con la RSE priorizan la calidad del servicio y el medio ambiente. La

poblacion fuertemente comprometida con la RSE prima el medio ambiente y la cultura.

5.4. Implicaciones de gestion
De estos resultados se derivan ideas de gran utilidad para la configuracion de la

estrategia de RSE hacia el publico. La poblacion en cada uno de los subconjuntos,
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comprometida o no con la RSE, considera que la calidad del servicio es una variable
importante y esta dispuesta a pagar mas con tal de obtener unas mejores condiciones de
puntualidad, frecuencia, confort y satisfaccion. De ahi que deban considerarse acciones
que contribuyan a la inversién en mejores vehiculos, mejores equipamientos internos,
mejor conduccién y trato al cliente, y mayor adaptabilidad del cuadro de servicios a la

demanda real en franjas horarias y en alcance geografico de la red.

Como la poblacion que tiene cierto grado de sensibilidad hacia variables de RSE se
preocupa prioritariamente por la calidad del servicio y el medio ambiente, muestra su
disposicién a un incremento del precio para obtener una mejora en tales fines, la
empresa debe considerar ademas de las medidas anteriormente propuestas una inversion
en vehiculos que no s6lo mejoren la experiencia del viaje sino que lo hagan de una
manera sostenible y ecoldgica, proporcionando un ahorro de emisiones real que el

usuario pueda percibir al elegir esta alternativa de medio de desplazamiento.

Para la poblaciéon més concienciada con la RSE, la que mas esta dispuesta a pagar por
mejoras, la inversion en estos elementos medioambientales es esencial, asi como

también el fomento de la cultura local y de los colectivos sociales.

Por otro lado, de manera complementaria observamos una cuestion de gran interés para
la empresa; ninguno de los grupos poblacionales da demasiada importancia a mejoras
en las condiciones laborales de los trabajadores. Esto es especialmente importante a la
hora de enfrentarse a coyunturas en las que los trabajadores requieran mejoras laborales
o salariales, ya que no parece que vayan a tener el apoyo de la poblacion. Si la empresa
busca que el grupo de interés se convierta en su aliado en tales demandas, debera
satisfacer las otras variables, empezando por la calidad del servicio, y continuando de
manera segmentada por dar sensacion de aportar valor social en materia de medio
ambiente y cultura. En otras palabras, para poder contar con el apoyo social, los
trabajadores precisan ser capaces de obtener en la poblacion una impresion de esfuerzo
por mejorar las condiciones de calidad, por ser una empresa sostenible, y por ser una

empresa fuertemente arraigada localmente.
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Por ejemplo, en caso de huelga de los trabajadores para exigir mejoras en la situacion
laboral ante la autoridad competente, la poblacién no encontraria un motivo de apoyo a
dicha causa, a menos que afectase directamente a la calidad del servicio de manera
permanente. Un paro puntual por huelga que, alin siendo molesto para el consumidor,
no abarca mas de un periodo temporal relativamente corto, no supone una amenaza
permanente en la percepcion de calidad del servicio para el cliente, y por ello no es de
esperar que el grupo de interés publico vaya a tener disposicion a apoyar esta causa. En
cambio, si las protestas se traducen en una perspectiva por parte del cliente de reduccion
de la calidad del servicio de manera permanente o estructural (menor disposicion de
recursos, peor alcance de la red, menor frecuencia, menor puntualidad, pero confort...),

entonces si que podria este grupo de interés estar concernido en la defensa de esta causa.

No podemos asegurar que el cliente esté dispuesto a pagar un suplemento de su propio
bolsillo directamente para que la calidad del servicio no disminuya, pero es posible que
si esté dispuesto a apoyar una asignacion desde las arcas publicas para que la calidad no
empeore. Un suplemento a pagar por el cliente puede ser visto asimismo como una
mayor dotacién de fondos publicos al servicio de transporte, y entonces el cliente si que
puede estar dispuesto a apoyar un incremento en la asignacion presupuestaria de las
administraciones publicas al transporte a cambio de mejoras en la calidad el servicio.
Por tanto, una eventual huelga de caracter puntual (no continua ni indefinidamente) s6lo
tiene efecto si se ejerce directamente contra otro grupo de interés: el de la
administracion publica, y especialmente en el ultimo afio de una legislatura, en el que se

tiene mayor capacidad de influencia debido a la cercania de elecciones.

Podemos derivar otro hecho importante de las repercusiones del andlisis. En nuestro
analisis observamos una disposicion a pagar un suplemento adicional al precio si se
traduce en mejoras en la calidad del servicio. Si consideramos el incremento de precios
que se produce anualmente por autorizacion de la institucion competente, derivado de
aumentos del IPC o bien en razon de incrementos en los costes de estructura especificos

del transporte, encontramos que el mismo no esta relacionado con una mejora de la
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calidad del servicio, lo que supone un “suplemento” obligatorio a pagar cada afio por el
consumidor sin obtener a cambio ninguna mejora. Por tanto, puede producirse un efecto
equivalente a una percepcion de menor calidad por el precio que pagan. Y reiterando a
largo plazo ello repercute directamente en el potencial que tiene la empresa para cobrar

un suplemento si realmente se produjera una mejora en la calidad el servicio.

5.5  Relacion entre la percepcion de importancia y desempefio de RSE, el coste-
impacto de las acciones, y predisposicion a pagar por incremento de variables de

RSE

En este apartado pretendemos realizar un andlisis comparativo de las prioridades de
RSE detectadas por el indice elaborado por la empresa objeto de estudio para la
planificacion de las acciones de RSE (PB"®F), con respecto de las cuestiones

identificadas gracias a nuestro indice de RSE (I*°F).

RSE
SE el

Segtn el indice de acciones de RSE elaborado por la empresa, denominado PB
area de actividades laborales tenia una consideracion media del 83%, el area de mercado

el 86%, el area medioambiental el 79%, y el area social cultural un 67%.

El indice considera el riesgo relacional, las expectativas y la importancia de percepcion
de todos los grupos de interés. La prioridad encaja en el indice planteado por la empresa
en su estrategia y nuestro DCE en primar los aspectos relacionados con la calidad del
servicio. Sin embargo, la prioridad que el indice de la empresa da a las variables
medioambientales no parecen estar a la altura de la relevancia que tiene para el grupo de
interés publico. En lugar de ello, la empresa prioriza las variables relacionadas con la
RSE sobre los trabajadores (que a su vez son accionistas). La estrategia derivada del
indice no da prioridad a las variables sociales y culturales, cuestion que solo es

importante para el segmento de poblacion fuertemente concienciada con la RSE.
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En la Tabla 19 vemos reflejadas algunas ideas clave. La empresa da prioridad a las
variables de calidad, y éstas son consideradas como muy importantes y valoradas con
alta puntuacion por parte del grupo de interés publico en el IPA, asi como objeto de una

disposicion a pagar alta en los diferentes tipos de poblacion del DCE.

Tabla 19: Consideracion en las diferentes aproximaciones a variables de RSE

Variable PB™* IPA DCE
IMP DES PREF. BAJA PREF. PREF.
RSE MEDIA ALTA RSE

RSE

SERVICIO Alta Alta Alta Alta Alta Alta

LABORAL Alta Baja Baja Baja Baja Baja

MMAA Baja Alta Baja Alta Alta Baja

SOC CUL Baja Baja Baja Baja Baja Alta

Fuente: Elaboracion propia

Por el contrario, la empresa no da prioridad a las variable medioambientales, que son
consideradas como muy importantes por el grupo de interés publico en el IPA, pero son
objeto de una mala valoracion en su desempeio real, y sobre las que el grupo de interés

publico muestra una importante disposicion a pagar en el DCE.

La empresa otorga caracter prioritario a las cuestiones laborales. Para el grupo de interés
publico, las variables laborales no son relevantes, teniendo mejor o peor consideracion
acerca de la forma en que la empresa se comporta en estas areas de acuerdo al andlisis
IPA, y en el modelo DCE ningin segmento poblacional parece otorgar una

consideracion prioritaria.
Similar es el caso de las variables socio-culturales, no consideradas una prioridad para

la empresa, el publico muestra importancia en el desarrollo del area cultura s6lo en el

caso del subgrupo de poblacion altamente comprometido con la RSE.
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5.6 Conclusiones

De acuerdo a la evaluacion de las preferencias del publico por las politicas y medidas de
RSE, podemos concluir tras el analisis de los resultados del Experimento de Eleccion
Discreta abordado en este capitulo, que se detectan varios segmentos dentro del grupo
de interés Publico diferenciados segin su nivel de sensibilizacion (ALTA
PREFERENCIA RSE, MEDIA PREFERENCIA RSE, BAJA PREFERENCIA RSE), y
su compromiso con la RSE en sus distintas vertientes. Asimismo, detectamos la
necesidad de reforzar variables relativas a las condiciones en las que se presta el
servicio mas alla de las meras obligaciones legales ya que el cliente esta dispuesto a una
mayor aportacion de recursos para ello. Por contra, destacamos la nula preocupacion del
publico por las cuestiones relativas a las condiciones laborales de la empresa, donde a

su vez ésta concentra su mayor esfuerzo.
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Capitulo 6
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6. Conclusiones y recomendaciones

La sostenibilidad es ya un criterio econdmico asumido por los agentes econdmicos, y
exigido por la sociedad y por las administraciones publicas. La Responsabilidad Social
de las Empresas forma parte de la realidad economica y empresarial, y las empresas

evolucionan hacia una generalizacion de su sistematizacion.

La eleccion por criterios de sostenibilidad permite mayores atractivos por energias
limpias, que potencian en Canarias nuestro atractivo como destino, creando sinergias,
empleo y equilibrio ambiental. La apuesta por la innovacién es un ejercicio de
responsabilidad, ya que la innovacion permite nuevas aplicaciones a procesos distintos
que mejoran la eficiencia y el bienestar. Una economia que invierte en innovacion es
una economia con futuro. Una economia que no sabe innovar es una economia facil de

hacer depender.

La RSE es un proceso, una manera de entender la actividad de las organizaciones, un
modelo de gestion. Gracias a la RSE las empresas pueden ver incrementada su
competitividad, siempre y cuando la gestionen de manera eficiente, lo que redundara en
su rentabilidad y reputacion corporativa. Para ello es necesaria su plena integracion en

la estrategia de la empresa como parte intrinseca de su plan estratégico.

De nuestro trabajo se deriva un modelo de gestion eficiente de la RSE en base a las
expectativas de los grupos de interés en los diferentes escenarios en los que la empresa
es percibida, y en equilibrio con las ventajas competitivas de la empresa, sus recursos, y
su propuesta de valor en el modelo de negocio. En consecuencia, el numero total de
grupos de interés que la empresa ha de considerar en su estrategia de RSE aumenta con
respecto al enfoque tradicional, pues se incluyen los de cada uno de los entornos
competitivos en los que la empresa es percibida, si bien pueden agregarse por tipos de
manera coherente y en funcion de la compatibilidad de sus expectativas.
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Este modelo progresivo para gestionar estratégicamente la RSE es novedoso, ya que
integra las ventajas competitivas y la propuesta de valor en el propio planteamiento de
la RSE. Ello permite aplicar la logica de esquemas de desarrollo de modelo de negocio a
la propuesta de RSE, mejorando la eficiencia de su propuesta y estableciendo

prioridades de accion en base a sus recursos.

La percepcion del publico sobre la actividad de RSE de una empresa es relevante por
ser el grupo de mayor peso e influencia en el consumo de sus productos o servicios. De
manera especifica, es especialmente interesante para una empresa que presta un servicio
publico y que gestiona fondos publicos, asi como para empresas de economia social, por

su propia naturaleza.

El Analisis Importancia Resultado es una herramienta de gran interés que aporta valor al
estudio de la RSE, porque determina los factores criticos de éxito para el grupo de
interés objetivo, y establece una relacion entre el desempefio esperado y el real. De
manera precisa permite concretar en qué aspectos de RSE se esta siendo eficiente y en
cudles ineficiente, facilitando la adecuacion de la estrategia de RSE a las demandas
reales de los grupos de interés, y por tanto optimizando la estrategia de la empresa en su

conjunto.

El estudio de las diferencias medias de adecuacion del comportamiento real de RSE con
respecto de las prioridades de las expectativas facilita identificar puntos de mejora en
los que la empresa debe poner mayor precision para mejorar el impacto y optimizar sus
recursos. De manera agregada, resulta especialmente 1til y novedoso nuestro Indice de
RSE como herramienta para evaluar de manera comparativa el grado de adecuacion
entre empresas diferentes, si bien debe complementarse con un analisis de los

diferenciales por variables.

Nuestro estudio revela una disposicion a pagar del publico por la que se muestra
favorable a aportar recursos econémicos adicionales para una mejora de variables de

RSE sobre todo en variables de calidad y de sostenibilidad ambiental. Asimismo,
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muestra que las cuestiones de caracter laboral interno de la empresa no son demasiado
interesantes para el publico, y que las cuestiones de caracter social son de valor para

perfiles de personas muy comprometidas por la RSE.

Si bien el modelo propuesto permite alinear la estrategia de RSE a los diferentes grupos
de interés, particularmente relevante resulta integrar la percepcion del publico en la
estrategia de RSE de la empresa. Asi, se contribuye a generar aliados y evitar riesgos
relacionales con el segmento poblacional que decide el consumo o la penalizacion en
ultima instancia, y del cual se generan los consumidores futuros, es decir, el grupo
externo del cual depende directamente la capacidad de la empresa de generar ingresos y

rentabilidad.

Para mejorar la competitividad, y que esa competitividad tenga continuidad en el
tiempo, Canarias puede elegir un posicionamiento basado en su identidad propia que
aproveche nuestras ventajas competitivas. El posicionamiento que integra una capacidad
estable de generar ingresos y empleos, una excelencia en los servicios dificil de imitar, y
una conservacion del entorno natural y cultural, es el posicionamiento basado en la
sostenibilidad. La sostenibilidad como manera de entender el equilibrio de las
inversiones con la riqueza cultural de las personas y con una actividad que ensefie a
apreciar la riqueza medioambiental del territorio. Ese posicionamiento es una eleccion,
una eleccion de un modelo de gestion que aporta mayor valor afiadido; toda eleccion
supone asimismo una renuncia, a no fomentar actuaciones empresariales que, aunque

mas competitivas en coste, a largo plazo aportarian menor valor afiadido.

De manera particular en Canarias, la consideracion de la RSE es un componente de
interés para la en base a una identidad propia del entorno que forme parte de las ventajas
competitivas, contribuyendo a compensar parte de los factores limitantes de la
competitividad del Archipiélago, pasando asi de consumir un patrimonio limitado a
desarrollar un patrimonio sostenible. El potencial econémico de Canarias deja ver
campos de actividad con nuevos nichos de mercado y creacion de empleo que pueden a

la vez generar empleo local y un territorio mas sostenible, lo cual redunda en el
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atractivo sostenible de Canarias. Para ello, Canarias debe hacer de la sostenibilidad una
verdadera identidad propia, configurando un posicionamiento basado en la
sostenibilidad ambiental, la identidad cultural, la gestion del conocimiento y la

experiencia vital de vivir, visitar, trabajar, comerciar y cooperar con Canarias.

La RSE es una herramienta 1til para contribuir al desarrollo sostenible tanto del pais de
origen de la empresa como en aquellos en los que desarrolla su actividad al
internacionalizar procesos. Es fundamental para la empresa mantener como referencia
un comportamiento coherente con sus principios en cada uno de los territorios. Para
poder adecuar la propuesta de valor de RSE en escenarios geograficos nuevos en los que
la empresa vaya a expandirse, el hecho de generar alianzas con ONGDs como agentes
con conocimiento local y sus proyectos de desarrollo permite aprovechar sinergias que
redunden en ahorros de esfuerzos y en una mayor precision de la accion internacional de
RSE, facilitando el encaje global del posicionamiento deseado de la empresa. Para
aprovechar el potencial de Canarias como polo de cooperacion internacional al
desarrollo y de comercio exterior, este tipo de alianzas pueden ser desarrolladas
aprovechando la especialidad sectorial de los agentes de cooperacion y su experiencia

en destinos prioritarios.

El presente trabajo abre lineas de investigacion de interés para futuros desarrollos que
ayuden a la generacion de valor mediante la aplicacion de la RSE en la actividad
economica. Por un lado, se puede aplicar el Indice de RSE en empresas representativas
de varios sectores para comparar el nivel de adecuacion de su actividad de RSE a las
expectativas de los grupos de interés. Por otro lado, cabe desarrollar otro trabajo
especifico para, a partir de la informacion recabada en el Andlisis Importancia
Resultado y en el Experimento de Eleccion Discreta, relacionar la disponibilidad a
pagar sobre variables especificas de RSE. Asimismo, se puede en la extension de las
sinergias de la RSE a nivel internaci25onal, profundizando en las relaciones entre
organizaciones sin animo de lucro y las empresas, a fin de establecer soluciones a las
dificultades de colaboracion existentes, y canalizar proyectos de desarrollo sostenible

para ambas partes, contribuyendo a una cooperacion estable.
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