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Editorial

El primer articulo del presente nimero de la Revista, de los profesores Galve
y Salas de la Universidad de Zaragoza, se ocupa del gobierno de la empresa
familiar. La hipotesis general del trabajo se construye bajo la idea de que
en el proceso de relevo generacional en esta clase de empresas se puede
producir una alteracién de la estructura de propiedad con consecuencias
en la direccién y control empresarial. Esta potencial realidad se situa en
linea con los desafios a los que la empresa familiar se enfrenta ante cam-
bios significativos de tamano y complejidad, que en si mismos requieren
de nuevos disefios organizativos y capacidades de gestion. El desarrollo
de habilidades y de asignacidon de competencias relacionadas con la pro-
piedad (profesionalizacién de la gestion) puede facilitar el mantenimiento
del liderazgo (modificado o adaptado) del fundador de la empresa. Existe
evidencia de que la empresa familiar puede ver reducida la rentabilidad
cuando se produce transferencia de propiedad lo que puede paliarse en
el tiempo con la profesionalizacién de la gestidn. Las hipotesis de este tra-
bajo se contrastan con informacién primaria y secundaria obtenida de una
muestra de empresas familiares aragonesas de éxito, confirmandose que
“existen empresas familiares que transitan por los relevos generacionales
con gran eficacia y efectividad de manera que los impulsos personalistas
del empresario fundador pueden sustituirse por un reparto de competen-
cias en propiedad, control y direccién que mantienen e incluso apalancan
ese impulso fundador”.

El trabajo de Jesus Garcia de Madariaga Miranda y de Fernando Rodriguez de
Rivera Cremades (Universidad Complutense de Madrid), analiza empiricamen-
te si existe relacion entre acciones de gobierno corporativo, creacién de repu-
tacién empresarial y satisfaccion del consumidor en el sector automovilistico;
sector relevante en el desarrollo de iniciativas de RSE. El estudio se refiere a
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nueve empresas con 20 marcas con informacién relativa al el periodo de 2005
a 2008, obtenida de fuentes directas y de tipo secundario. La evaluacion de las
practicas de gobierno corporativo (estructura y funcionamiento del consejo,
codigos éticos, medidas anticorrupcion, capacidad de respuesta ante escanda-
los...), y el papel que juega la ética y la RSE en la evaluacion de la reputacion de
la empresa fundamentan la formulacién de hipotesis que se van a contrastar.
Segun los resultados alcanzados no se aprecia correlacion entre gobierno cor-
porativo y satisfaccion, lo que puede ser explicado por la mayor sensibilidad
de los consumidores ante comportamientos irresponsables, es decir, parece
importar menos una accién positiva que otra negativa o mala en la actitud del
consumidor ante la empresa. Sin embargo, si se puede concluir que en el sec-
tor del automavil existe una clara relacién positiva entre el desempeno de las
empresas en temas de gobierno corporativo y nivel de reputacion.

Desde la perspectiva del Derecho el Profesor Javier Ibaiez Jiménez (Univer-
sidad Pontificia de Comillas) se ocupa del estudio del gobierno de la banca a
partir de la existencia de conflicto de intereses entre gestores y accionistas (es-
pecialmente los pequefos inversores) y entre la banca y sus clientes. Este ulti-
mo aspecto constituye, en cierta medida, el nucleo de este articulo. Ejemplos
de fraudes y acciones poco transparentes y éticas en la venta de productos
financieros y la escasez de iniciativas de RSE bancarias impulsadas por institu-
ciones oficiales, se esgrimen para reforzar el argumento sobre la necesidad de
desencadenar una competencia de RSE como medio para fortalecer la credibi-
lidad bancaria como accién estratégica del gobierno de la empresa.

Los profesores de la Universidad de La Corufa Marta Rey Garcia y Javier Martin
Cavanna realizan un doble analisis comparativo: a) sobre la rendicién de cuen-
tas y buen gobierno de las fundaciones empresariales y de las fundaciones
captadoras de fondos externos y b) sobre las diferencias entre las fundaciones
empresariales y el grado de cumplimiento de RSE de sus sociedades (empre-
sas) vinculadas. En este ultimo extremo se concluye que las estrategias de las
fundaciones no parecen estar vinculadas a la seguida por su empresa. El 70%
de las empresas vinculadas cotizan en Bolsa y la mitad de ellas tiene estrategias
de RSE. El andlisis sobre el grado de transparencia voluntaria de las fundacio-
nes empresariales (50 en total) se hace sobre la informacién contenida en sus
respectivas paginas web y se compara con el grado de cumplimiento de los
correspondientes indicadores asociados a las fundaciones captadoras de fon-
dos externos (61 en total). Se concluye que estas ultimas (su totalidad utilizan
Internet) son mas transparentes que las primeras. Es decir, la estructura finan-
ciera cuenta en términos de transparencia voluntaria.
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El articulo de la Profesora Silke Bustamante (Berlin School of Law and Econo-
mics), titulado: “Localizacion vs. Normalizacién: enfoques globales sobre la
gestion socialmente responsable en las empresas multinacionales” trata
sobre la estrategia de responsabilidad social que pueden seguir las empresas
multinacionales, dada su naturaleza (localizacion de filiales en multiples paises
con diferencias institucionales y culturales entre ellos). En una primera parte,
de caracter conceptual y de revisién de la literatura, situa el tema consideran-
do las dos grandes fuerzas a que se enfrenta una empresa multinacional a la
hora de disefar una estrategia: integracion global (economias de escala y efi-
cacia) o de adaptacion local (descentralizacién). Para ello analiza los factores
que conducen a una u otra estrategia o a una tercera mas ecléctica denomi-
nada de ambito transnacional, al tener en cuenta los diferentes stakeholders
a nivel local o doméstico, a nivel de pais de origen de la multinacional o de
indole global. Es decir, combinacién de centralizacién y descentralizacion de
decisiones relativas a la RSE. La segunda parte se dedica a un analisis empirico
basado en una encuesta de 40 grandes empresas multinacionales alemanas,
con una tasa de respuesta del 21,74%, observando que la mayoria sigue un
enfoque mas bien centralizado y estandarizado, mientras que otras, en menor
proporcion, tienen descentralizado a nivel de pais la estrategia de responsabi-
lidad social. La importancia percibida de la RSE se centran fundamentalmente
en temas medioambientales y climaticos y temas sociales (educacién, desem-
pleo y demografia).

El caso de SESA Select analiza un programa de cooperacion institucional para
erradicar el trabajo infantil en Argentina, que asciende a unos 14.000 nifios,
de entre 5y 14 anos. SESA ha puesto en marcha un Programa de Asuntos So-
ciales y Corporativos que se apoya en tres ejes estratégicos: educacion para el
trabajo, erradicacién del trabajo infantil e inclusién laboral de personas con
diferentes capacidades. El marco de accién lo establece un Convenio para la
erradicacion del trabajo infantil impulsado por el Ministerio de Trabajo y la Co-
misidn Nacional argentina para la erradicacion del trabajo infantil. SESA Select
fue creada hace 30 afos y forma parte de Randstad, segundo grupo mundial
de recursos humanos, que esté presente en 52 paises.

Carlos Saez Gallego, Directivo de KPMG, realiza un interesante y riguroso ana-
lisis sobre la Guia ISO 26000, cuyo objetivo es fomentar que las organizaciones
que lleven a cabo actividades de responsabilidad social corporativa vayan mas
allad del cumplimiento legal, adaptandola en funcién de las caracteristicas par-
ticulares de las empresas (tamano, ubicacion geografica, sector de actividad 6
naturaleza de sus operaciones).
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Este numero incluye ademas las resefias de los siguientes libros: “Gobierno Corpo-
rativo y Responsabilidad Social: Todo lo que necesitas saber’, de Luis Ferruz Agudo,
Isabel Marco Sanjuan e Isabel Acero Fraile, Editorial Quiasmo, Madrid, 2010, elabo-
rada por Sofia Ruiz; “Las claves del Buen Gobierno en la Administracion Pablica” de
Oscar Alvarez Civantos, Editorial Comares, Granada, 2010, elaborada por Roberto
Bernad y “Negocios inclusivos: iniciativas de mercado con los pobres de Iberoamérica”
de Patricia Marquez, Ezequiel Reficco y Gabriel Berger. Editores, Banco Iberoameri-
cano de Desarrollo, 2010, elaborada por Antonio Vives.
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Resumen

Este trabajo plantea la hipétesis general de que las empresas familiares pueden
conseguir un desarrollo sostenido y equilibrado en cuanto a resultados de creci-
miento y rentabilidad si la propiedad y el gobierno de las mismas se adapta a las
necesidades de habilidad directiva que surgen cuando la empresa aumenta en
tamano y complejidad, muchas veces coincidiendo con el relevo generacional
que supone la salida por edad del empresario fundador. La hipotesis general se
concreta con hipotesis mas especificas que se someten a un contraste prelimi-
nar con informacién primaria y secundaria extraida de una muestra de empresas
familiares con sede social en Aragdn, y que cumplen con los requisitos para ser
consideradas empresas familiares de éxito. Los resultados confirman que existen
empresas familiares que transitan por los relevos generacionales con gran efica-
cia y efectividad, de manera que los impulsos personalistas del empresario fun-
dador pueden sustituirse por un reparto de competencias en propiedad, control
y direccién que mantienen e incluso apalancan ese impulso fundador.

' Los autores agradecen los comentarios de un evaluador anénimo y del Director de al Revista a una version previa del trabajo.

Agradecen también la ayuda financiera del Ministerio de Ciencia y Tecnologia al proyecto ECO2009-13158ECO.
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Palabras clave

Estrategias de Crecimiento, Profesionalizacion, Estructura de Propiedad, Ren-
tabilidad, Primera Generacion, Segunda-Tercera Generacién.

Abstract

This paper analyzes and compares first generation family firms with those of
second and subsequent generations through certain characteristics relevant
to a greater understanding of the influence over the business of a generatio-
nal transition. The study examines a sample of successful family businesses in
Aragon, over a period of fifteen years (1990 to 2004) that have provided in-
formation about their growth strategy, corporate governance, professionaliza-
tion, ownership structure and financial results. Our results confirm the greater
degree of complexity of the family firm as the ownership and the running of
the business is passed to future generations. However, and contrary to all ex-
pectations, the greater degree of investment and complexity of the family firm
over time does not give rise to the incorporation of external partners in the
company’s share capital and neither a higher level of debt. The study also fines
no differences in profitability between family firms, independent of which ge-
neration runs the business.

Key words

Growth strategies, professionalization, ownership structure, profitability, first
generation family firm, second-later generation family firm.
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Introduccion

El capitalismo financiero alcanza su maxima expresion con las grandes empresas
que dispersan su propiedad accionarial a través de su cotizacién en bolsa y nom-
bran a directivos profesionales para que ocupen los puestos de gestion. La inme-
diatez de la informacion sobre los precios de las acciones condiciona las decisio-
nes de gestion fomentando una orientacion a los resultados de corto plazo y una
prioridad absoluta por la maximizacién de los beneficios como criterio orientador
de las decisiones. La crisis financiera ha reavivado el debate sobre la relacién entre
la empresay la sociedad de que forma parte planteando dudas generalizadas so-
bre si el modelo de empresa que caracteriza el capitalismo financiero es el mejor
modelo desde el punto de vista del interés social. Dicho en otros términos, las
dudas sobre forma de empresa que mejor responde a los intereses de la sociedad
reavivan el interés académico y politico sobre la influencia de la propiedad y el
gobierno de las empresas en la conducta y resultados de las empresas e indirec-
tamente sobre el bienestar social. La empresa familiar responde a un modelo de
propiedad al que se le supone una orientacién al largo plazo en su gestién, un
enraizamiento en la comunidad donde el emprendedor decide crear la empresa
y un alto valor de la reputacién, por lo que cuida con especial esmero las relacio-
nes con todos los grupos de interés (James, 1999, Brokaw, 1992).

Este trabajo analiza la informacién proporcionada por una muestra de empre-
sas familiares sobre su propiedad, gobierno, estrategias de crecimiento, profe-
sionalizacidn, con el fin de ampliar el conocimiento sobre la conducta y resul-
tados de esta forma de empresas. El trabajo adopta una perspectiva dindmica
en el sentido de que la propiedad, gobierno y estrategia se analizan de forma
comparada para empresas de primera generacion y empresas de generacio-
nes familiares siguientes (segunda o mas). Ademas de la relevancia en si mis-
ma que tiene el analisis para el conocimiento directo de la realidad de las em-
presas familiares, se espera que indirectamente tenga también relevancia para
el debate sobre la relacién entre empresa y sociedad a través de la inferencia
de los posibles efectos externos sociales positivos de la propiedad familiar. La
muestra de empresas para las que se dispone de la informacién cualitativa que
permite realizar el estudio incluye empresas familiares que tiene su sede social
en la Comunidad Auténoma de Aragon.

La investigacion econédmica sobre empresa familiar ha puesto repetidamente de
manifiesto la sensibilidad de las conclusiones que se obtienen sobre la conducta
y los resultados de empresas familiares, en comparacién con las no familiares,

Carmen Galve-Gorriz y Vicente Salas-Fumas,
Departamento de Organizacion y Direccion de Empresas, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales).
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 15-45)




Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

dependiendo de la definicién de empresa familiar que se utiliza en cada inves-
tigacion (Dyer, 2006; Miller et al., 2007; Villalonga y Amit, 2006). Por otra parte, la
investigacion sobre empresa familiar en general ha puesto de manifiesto que
las empresas familiares de primera generacién, cuando el fundador estd plena-
mente involucrado en la gestién de la empresa, se comportan de forma distinta
a como lo hacen las empresas controladas por la segunda o siguientes genera-
ciones familiares (Ward, 1991; Gersick et al. (1997); Lansberg, 1999).

Sin embargo, muy pocos trabajos han analizado empiricamente las diferencias
en estructuras de gobierno corporativo entre empresas familiares atendiendo a
la generacién que controla y dirige la empresa (Van de Berghe y Carchon, 2002%
Instituto de la Empresa Familiar?, 2003). Escasos son también los trabajos que
han comparado empiricamente la conducta y resultados de empresas familiares
de generaciones distintas: Dyer (2006), Gimeno et al (2004) y Rutherford et al.
(2006). La mayoria de estos trabajos adoptan como punto de partida el modelo
de desarrollo evolutivo de la empresa familiar de Gersick et al. (1997), donde se
hace especial hincapié en los retos que afronta la empresa familiar segun la fase
generacional en que se encuentra (en contraste con el modelo de los tres circu-
los de Taguri y Davis (1996) que propone una vision estatica de las interrelacio-
nes en la empresa familiar).

Dyer (2006) senala que clasificar todas las empresas familiares en una misma
categoria puede conducir a conclusiones erréneas. El autor sefala que la fami-
lia que controla y dirige la empresa puede influir en el performance de la mis-
ma de forma directa y también de forma indirecta a través de su influencia
en la forma de gobierno, en las caracteristicas y en la calidad del equipo de
direccion. Villalonga y Amit (2006) encuentran, para un colectivo de empresas
familiares, que las empresas dirigidas por el fundador obtienen mejores resul-
tados que las empresas dirigidas por las subsiguientes generaciones; conclu-
sion similar a la obtenida por Anderson y Reeb (2003) y Miller et al. (2007).

Gimeno y otros (2004) desarrollan y contrastan un modelo estructural de re-
sultados econémicos y satisfaccion de los miembros de la familia propietarios
y/o trabajadores de las empresas, basado en el modelo evolutivo de Gersick y
otros (1997). Los autores contrastan el modelo utilizando una muestra de em-

2 Los autores analizan las diferencias en practicas de gobierno corporativo entre un colectivo de empresas familiares belgas aten-
diendo a la generacion que controla y dirige la empresa, utilizando informacion del ano 1997.

® La Catedra de la Empresa Familiar de las Palmas de Gran Canaria, en colaboracién con el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) y
PriceWaterHouseCoopers, utilizando informacion del ano 2000 de una muestra de empresas familiares espafnolas pertenecientes
al IEF, realizaron un estudio sobre diferencias en mecanismos de gobierno corporativo (consejo de familia y asamblea familiar)
entre empresas de primera, segunda y posteriores generaciones.
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presas familiares espanolas con informacién correspondiente al afio 2000. Se-
gun sus resultado, las empresas familiares pierden rentabilidad a lo largo del
tiempo, en buena parte porque no aciertan en conseguir el equilibrio adecua-
do entre las decisiones de transferencias de propiedad, el desarrollo de las po-
liticas correctas de gestidn y direccién de la empresa a lo largo del tiempo y del
esfuerzo dedicado a profesionalizar las politicas de direccién de la empresa.

Rutherford y otros (2006) contrastan empiricamente el modelo evolutivo de
Gersick y otros (1997), a través del analisis de la relacién existente entre las
variables correspondientes a la dimensién evolutiva de la familia (primera, se-
gunda y subsiguientes generaciones) y de la propiedad (propietario contro-
lador, sociedad de hermanos y consorcio de primos) con la variable corres-
pondiente a la dimensién evolutiva de la empresa (medida por el tamafo y
crecimiento de la empresa). Los autores encuentran una relacion positiva en-
tre la generacién y el desarrollo evolutivo de la empresa, y ninguna relacion
entre la propiedad y el desarrollo de la empresa.

Aunque la fortaleza principal de los trabajos de Gimeno y otros (2004) y de
Rutherford y otros (2006) es que proporcionan informacién adicional sobre el
modelo de desarrollo de las empresas familiares, los autores reconocen que
la naturaleza transversal de sus datos es problematica para el analisis de mo-
delos evolutivos. El presente trabajo analiza los problemas y retos a los que
se enfrentan las empresas familiares con el paso del tiempo y las politicas de
actuacion adoptadas por estas para superar con éxito los mismos, garantizan-
do su continuidad en el mercado como empresas familiares. En concreto, el
trabajo revisa como las empresas familiares dirigidas y controladas por sus fun-
dadores (primera generacion), que quieren mantenerse en el mercado como
familiares, deben enfrentarse a un crecimiento empresarial que exige una pla-
nificacién que garantice la profesionalizacion y transmisién de poderes opti-
ma cuando la transicion generacional tenga lugar. El trabajo contribuye a la
literatura sobre empresa familiar y gobierno corporativo, al aportar evidencia
empirica que ayuda a comprender la influencia de la transicion generacional
sobre la conducta de las empresas familiares. El trabajo también da respuesta
a alguna de las cuestiones formuladas por Van den Berghe y Carchon (2002),
Gimeno y otros (2004), Rutheford y otros (2006) y Dyer (2006) y supera alguna
de sus limitaciones. En primer lugar, el trabajo ayuda a responder a la siguien-
te cuestidon ;Como pueden las empresas familiares evitar el descenso drastico
de sus resultados econdmicos con el paso del tiempo? Para responder a esta
cuestion, se analiza el comportamiento de un conjunto de empresas familiares
exitosas (en términos de estrategias de crecimiento, practicas de direccién y
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gestion de la empresa, y estructura de propiedad). En segundo lugar, el trabajo
supera la limitacion de los datos de corte transversal al trabajar con informa-
cion disponible para el periodo 1994-2005, lo que es mucho mas apropiado
cuando se habla de modelos evolutivos.

El trabajo se estructura de la siguiente forma. La seccién segunda recoge la
discusiodn tedrica sobre los problemas y retos relacionados con el crecimiento
de la familia y de la empresa a lo largo del tiempo y sobre las conductas que
adoptan las empresas para enfrentarse con éxito a los mismos. La seccion ter-
cera presenta los resultados del andlisis empirico. Finalmente, la seccién cuarta
resume y discute las principales conclusiones y limitaciones.

Revision a la literatura e hipotesis

Existe un proverbio generalmente aceptado sobre la empresa familiar segun el
cual “la primera generacion crea la empresa, la sequnda generacion la mantiene, y
la tercera generacion la echa a perder” Entre las razones que se ofrecen sobre la
dificultad de supervivencia de los negocios familiares, algunos sugieren que el
fundador (primera generacién) es quien verdaderamente concentra el talento
que impulsa a la empresa, pero no existe seguridad de que el talento se transmi-
tird a los descendientes. Otros sugieren que la dificultad de supervivencia de las
empresas familiares se explica por la escasa profesionalizaciéon y por la ausencia
de un gobierno corporativo adecuado. Sin embargo, algunas empresas familia-
res que se inician como pequeinos negocios consiguen convertirse en grandes
empresas familiares de éxito que son traspasadas de generacion en generacién
de una misma dinastia familiar. El éxito y la sostenibilidad de la empresa a menu-
do requieren un cambio de comportamiento del empresario fundador al trans-
ferir la empresa a la segunda generacion, y/ o de los miembros de la generacion
que actualmente controlan la empresa en las subsiguientes sucesiones.

Gersick y otros (1997) sefalan que la naturaleza de la empresa familiar cambia
con el paso del tiempo debido a los cambios evolutivos que se producen en
tres dimensiones: la familia, la empresay la propiedad.

Desarrollo Evolutivo de la Empresa

Dentro de la dimensién empresa, y de acuerdo con el modelo evolutivo, la fase
de arranque de la empresa implica una estructura informal donde el fundador
es el principal actor en todo el proceso. Sin embargo, la fase de expansion o cre-
cimiento supone el desarrollo de multiples lineas del producto que exige estruc-
turas organizacionales mas formales y demanda una mayor profesionalizacion
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en el desarrollo de la direccion operativa y estratégica de la empresa. Finalmen-
te, la fase de madurez se caracteriza por una estructura organizativa formal mas
compleja y por un mayor nivel de profesionalizacién en la direccion. Gimeno y
Baulenas (2002) observan cémo la complejidad de la empresa aumenta a medi-
da que la empresa va creciendo en tamano, con el paso del tiempo, como resul-
tado de ir avanzando hacia nuevos mercados e industrias, hacia un mayor grado
de internacionalizacién y hacia una mayor innovacion.

Con el paso del tiempo, la empresa familiar, como cualquier otro tipo de empre-
sa, se enfrenta a entornos cada vez mas exigentes, competitivos y globalizado
que demandan la incorporacién de nuevos productos, tecnologias, nuevas for-
mas organizacionales y nuevas técnicas de competir en el mercado. Si la em-
presa familiar quiere garantizar su supervivencia a largo plazo, manteniendo la
propiedad y el control de la empresa en manos de la familia, tendrd que saber
adaptarse a estos cambios, lo que exigira que el fundador, en el caso de empre-
sas de primera generacién, planifique con tiempo suficiente estas necesidades
futuras; planificacién que garantice que la empresa dispondra de las capacida-
des, habilidades y recursos necesarios para hacer frente a los cambios requeri-
dos (Cadbury, 2000). Fernandez y Nieto (2005), Gallo y Pont (1996) sefialan que
las estrategias de crecimiento (relacionadas con el marketing, la internacionali-
zacién y la innovacién) son mas probables de ser adoptadas por la segunda o
posteriores generaciones familiares, puesto que estas traen nuevas perspectivas
a laempresa. Ademas, el crecimiento de la empresa se justifica no solo por la ne-
cesidad de mantener a esta competitiva a largo plazo sino también por el deseo
de ir incorporando nuevos miembros de la familia a la empresa a medida que la
familia gana en tamaro con el paso del tiempo (Poza, 1988).

Para conseguir que las estrategias de crecimiento futuro sean una realidad, el
fundador habra tenido que planificar tanto la necesidad de recursos financieros,
para financiar estas, como la necesidad de nuevo conocimiento y de habilidades
para el disefio y ejecucidn de estas estrategias de crecimiento (Gimeno, 2004).
Cuando los fondos financieros necesarios para financiar la inversion sean supe-
riores a la riqueza familiar y/o a los fondos generados dentro de la empresa, se
hara necesario contraer un mayor nivel de endeudamiento o incorporar a nue-
vos socios externos no familiares. Por otro lado, el futuro de la empresa familiar
dependerd de la capacidad del fundador para seleccionar y promocionar a los
familiares mas capacitados (Cadbury, 2000; King, 2001; Gallo y otros, 2002). Sin
embargo, el conocimiento y capacidades necesarias para dirigir una empresa
mas grande y compleja no siempre estan disponibles entre los miembros de
la familia. (Casson, 1982). En este caso, la limitacién al desarrollo de la empre-
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sa puede superarse invirtiendo en formacién para desarrollar las habilidades y
competencias necesarias entre los miembros de la familia seleccionados. Sin
embargo, en determinadas ocasiones, los propietarios de las familiares prefie-
ren reclutar a directivos profesionales no-familiares para garantizar el desarrollo
de la empresa. Los directivos externos, a veces, pueden suministrar a la empre-
sa unas habilidades y capacidades especializadas, una experiencia muy valiosa,
y unos recursos que dificilmente la empresa o los miembros de la familia pueden
disponer (Kesner and Dalton, 1994; Blondell et al. 2000).

La seleccion de los miembros familiares a menudo resulta ser mas complicada
que el reclutamiento de profesionales externos debido al solapamiento insti-
tucional existente entre la familia y la empresa, que hace dificil separar las re-
laciones afectivas y familiares de las decisiones empresariales. Segun Cadbury
(2000) existen dos politicas apropiadas para incorporar miembros familiares a
la empresa: i) La politica selectiva, a través de la cual solo se reclutan aquellos
miembros familiares que se considera pueden desempenar con éxito posicio-
nes de alta responsabilidad en el fututo; ii) La politica de puertas abiertas, a
través de la cual las empresas optan por aceptar a cualquier miembro de la
familia que esté preparado para trabajar, siempre que se haya generado una
vacante, pero sin garantia alguna de promocion; su desempeno en el dia a dia
marcara su carrera profesional y trayectoria futura en la empresa.

Apoyéandonos en la discusidn previa, se formulan las siguientes hipotesis a modo
de resumen, que es de esperar que se cumplan para empresas familiares que
han sido capaces de superar las etapas iniciales criticas para la supervivencia:

H1:Latasa de crecimiento en el volumen de actividad o recursos empleados de
las empresas familiares serd relativamente similar en todas las generaciones
sila ausencia del talento del fundador se suple con otras acciones como la pro-
fesionalizacién o la incorporacion de talento externo.

H2: Las empresas familiares de segunda y subsiguientes generaciones inverti-
rdn mds en recursos caracteristicos de las estrategias de crecimiento con dife-
renciacién de producto (marketing, internacionalizacién, innovacién) que las
empresas de primera generacion; en general el volumen y las economias de
escala no son fuentes de ventaja competitiva para las empresas familiares.

H3: Las empresas familiares de segunda y subsiguientes generaciones estdn
mds profesionalizadas, con un mayor numero de directores externos no-fami-
liares y con un mayor nivel de cualificacion de los directivos familiares contra-
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tados, y utilizan politicas mds selectivas de contratacion de familiares que las
empresas familiares de primera generacion.

H4: Las empresas familiares de segunda y subsiguientes generaciones tendrdn
un nivel de recursos financieros externos iguales o superiores a los correspon-
dientes a las empresas familiares de primera generacién, por las mayores ne-
cesidades de inversién y financiacién que exige mantenerse en el mercado.

Desarrollo Evolutivo de la Familia

El crecimiento de la familia acostumbra a llevar consigo un nimero creciente
de miembros de la familia ocupando puestos en la empresa, pertenecientes a
distintas ramas de la dinastia familiar. Con el paso del tiempo, y como resultado
de la transmisién de acciones de padres a hijos, se producird una dispersion del
accionariado que supondra una fragmentacion del poder accionarial que reque-
rird fuertes dosis de negociacién y consenso. Una de las transiciones mas dificil
para la empresa familiar es la que supone el cambio de la etapa del propietario
controlador (fundador-primera generacion) a la etapa de sociedad de hermanos
(segunda generacién) (Levinson, 1971; Lansberg, 1988; Handler, 1990; Barach
and Ganitsky, 1995; Cabrera Suarez et al. 2001); el fundador debe planificar muy
bien cémo se producira la transmisién de poder (transmisién de acciones) a los
familiares seleccionados para garantizar la supervivencia de la empresa a largo
plazo, es decir, debera elegir entre tratar por igual a todos los hijos, trasmitiendo
las acciones en partes equitativas a todos ellos, o seleccionar a los mas capaci-
tados y otorgar el poder a estos, compensando con otros bienes, distintos a las
acciones de la empresa, al resto de los miembros familiares.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que a medida que crece la familia no
todos los miembros familiares accionistas trabajaran en la empresa, por lo que
habra que diferenciar entre accionistas familiares activos y pasivos, donde
cada colectivo tendra sus propios intereses no siempre coincidentes; mientras
los accionistas pasivos tendran interés en rentabilizar su inversion, los activos
también estaran interesados en su carrera profesional dentro de la empresa
y en su retribucidn (Gersick et al., 1997; Lansberg, 1999; Schulze et al., 2003).
Previsiblemente, un area de dificultad potencial, para el colectivo de empresas
familiares es que las relaciones interpersonales son de vital importancia, por lo
que los miembros de la familia involucrados en la direccién de la empresa no
deben tomar decisiones empresariales de forma aislada sin considerar al resto
de miembros familiares. La existencia de conflictos entre miembros de la fami-
lia hard inevitable el traspaso de estos conflictos a la empresa (y/o viceversa)
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(Hilburt-Davis and Dyer, 2003; Lee, 2006), que pondran en peligro la supervi-
vencia de la empresa (Dyer, 1986; Kaye, 1991; Lansberg, 1999; Ward, 1987).

Una vez que la familia ha crecido mas alla del punto donde existe una clara
identidad entre los miembros de la familia que dirigen y aquellos que com-
parten propiedad, es el momento de suministrar una division clara y aceptada
entre el gobierno de la empresay las deliberaciones familiares. Es conveniente
que todos los miembros de la familia con un interés en la empresa se citen a
intervalos regulares de tiempo para tratar los temas familiares y empresariales
(Neubauer and Lank, 1998; Sanchez-Crespo, 2003).

Un foro familiar significa la unidon globalmente aceptada entre la familia y la em-
presa (mdas que aproximaciones de individuos familiares concretos) y suministra
un medio reconocido de comunicacion entre la familia y la empresa. En estos
foros, los miembros familiares ejecutivos pueden explicar a los no ejecutivos las
politicas y progresos de la empresa, obteniendo de esta forma una oportunidad
para conseguir el apoyo de los familiares no activos sobre las politicas seguidas en
la empresay sobre proyectos futuros de desarrollo. Entre los 6rganos de gobierno
especificos de la familia empresaria, que permiten implementar una politica de
transparencia y confianza, estan la asamblea familiar y el consejo de familia.

La discusién previa nos permite plantear las siguientes hipoétesis:

H5: Las empresas familiares de primera generacién tendrdn un mayor grado
de concentracion en la propiedad de las acciones que las empresas de segunda
y subsiguientes generaciones.

Hé: Las empresas familiares de primera generacion tendrdn una menor pro-
porcion de accionistas familiares pasivos que las empresas de segunda y sub-
siguientes generaciones.

H7: Las empresas de segunda y subsiguientes generaciones dispondrdn de una
cultura de mayor transparencia y comunicacion entre direccion y propiedad,
que las empresas de primera generacion, a través de la implementacion de la
asamblea familiar y el consejo de familia.

Finalmente, y teniendo en cuenta todo lo comentado, las empresas familiares
de primera generacion que anticipen y dirijan con éxito las consecuencias de
la complejidad y del crecimiento de la familia y de la empresa a lo largo del
tiempo, a través de la consecucién de un equilibrio apropiado entre la transfe-
rencia de la propiedad y el desarrollo de las practicas oportunas de direcciéon y
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profesionalizacién de la empresa, mantendran o incluso aumentaran los resul-
tados econdémicos en el tiempo.

H8: Las diferencias de resultados entre empresas familiares de primera y de segun-
da y subsiguientes generaciones desaparecerdn en colectivos de empresas fami-
liares que siguen las recomendaciones prescriptivas enunciadas anteriormente.

Estudio empirico sobre las empresas familiares de éxito en aragén

Las hipdtesis formuladas en el apartado anterior se contrastan con informacion
disponible sobre empresas familiares con sede en la Comunidad Auténoma de
Aragon y que pueden considerarse empresas exitosas en su actividad teniendo
en cuenta la dimensién y los crecimientos conseguidos; las empresas pertene-
cen todas a la Asociacién de la Empresa Familiar de Aragén, AEFA*. En 2005 el to-
tal de miembros de la AEFA era de 50 empresas y a cada una de ellas se les envié
un cuestionario con una lista amplia de preguntas relacionadas con su estructu-
ra accionarial, sistemas de gobierno, estrategia competitiva,.., para que lo cum-
plimentara una persona de la maxima responsabilidad®. Un total de 27 empresas
respondieron el cuestionario, pero 5 de ellas tuvieron que ser eliminadas porque
la informacién suministrada fue insuficiente para los objetivos del estudio. Por lo
tanto, el estudio se ha realizado con informacién vélida recibida de 22 empresas,
las cuales constituyen el 45 por ciento del total de las empresas pertenecientes
a AEFA. La informacién cualitativa obtenida por el método del cuestionario pos-
tal se completa con informacién cuantitativa obtenida de los estados contables
que las empresas depositan anualmente en el Registro Mercantil; esta informa-
cién contable comprende el periodo 1994 a 2005 (264 observaciones).

Desarrollo de la Empresa

Esta seccion analiza y compara las caracteristicas y comportamiento estratégico
de las empresas familiares de primera generacion con respecto a las empresas
familiares de segunda y tercera generaciones. La empresa se clasifica en primera
generacion cuando el fundador de la empresa ocupa el puesto de director ge-
neral (CEO) y en segunda y subsiguientes atendiendo al nimero de generacio-
nes existentes entre el director general actual y el fundador de la empresa. En
la muestra de empresas analizada el 27,3 por ciento de estas estan en primera
generaciony el 72,7 por ciento en segunda y tercera generacion.

4 Setrata de empresas exitosas porque las condiciones que deben de cumplir para formar parte del grupo de socios de la asociacion
son: i) la empresa debe gozar de buena salud econdmica (en términos de rentabilidad y productividad), y ii) la empresa debe ser
representativa del sector al que pertenece.

° Antes de enviar el cuestionario a las empresas este fue revisado por un grupo de expertos en el tema pertenecientes al Instituto
de la Empresa Familiar.
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En orden a contrastar la hipétesis 1, relacionada con las posibles diferencias en
la tasa de crecimiento entre las empresas de distinta generacién, asumiendo
que el tamano de la empresas en el momento de su creacién es similar entre
empresas de la misma edad, se utiliza una sencilla relacién entre el tamano ini-
cial de la empresa cuando se crea y el tamafio en el ultimo afo de la muestra,
utilizando como medida del tamafo el nivel de activos,

Activos = Activos (1+9)"

Donde Activos_ es el total activos de la empresa en el afio 2005 (ultimo afo de
la muestra) y Activos es el total activos de la empresa en el momento en que
fue creada (2005-T); g es la tasa media anual de crecimiento de los activos y
T es la edad de la empresa. Tomando logaritmos se obtiene,

Ln Activos_ = Ln Activos, + T Ln (1+g) + Variables de Control

Por lo que el modelo a contrastar seria el siguiente:

Ln Activos = a+b T+ c PrimeraGeneracion T + di Dummies Sectoriales + Ui

Dondea=Ln Activos ; b= Ln(1+g)=g

Nosotros podemos contrastar si existen diferencias en las tasas de crecimiento de
las empresas en funcién de la generacién. En términos del modelo planteado ello
implica que, (c+b) =Ln ( )=g..#b=Ln(

1 +gPrimera Generacion 1 +g Seg/Terc Generacién) = gSTG'

Los resultados de la estimacion de diferentes versiones de esta ecuacion log-lineal
se muestran en la tabla 1. Las diferencias en los coeficientes estimados para em-
presas familiares de primera generacién y de segunda-tercera generaciones se
contrastan a través de una variable dicotdmica explicativa, PrimeraGeneracion,
que toma el valor 1 si la empresa es de primera generacién y 0 si es de segunda-
tercera generacién. En todas las estimaciones las variables de control incluyen va-
riables dicotdmicas sectoriales, cuyos coeficientes estimados no se presentan.

En la primera columna de la tabla 1 se contrasta la hipétesis de diferencias en los
tamanos medios, activos totales, en los dos colectivos de empresas; el coeficiente
estimado para la variable dicotomica PrimeraGeneracién es negativo y estadistica-
mente significativo (p<5%) con lo cual el activo medio de las empresas de Primera-
Generacion es menor que el de las de segunda-tercera generacion. En la columna
segunda se repite el contraste anterior con la edad de la empresa (en 2005) como
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variable adicional de control. Los resultados muestran que, cuando controlamos
por la edad, no existen diferencias en tamaro entre las empresas; lo que quiere
decir que las diferencias en tamano entre las empresas vienen explicadas por las
diferencias en la edad de las mismas. Por Ultimo, en la columna tercera se contrasta
la hipdtesis de igualdad de tasas de crecimiento medio anual para las empresas de
primera y segunda-tercera generacion. Los resultados no permiten rechazar la hi-
potesis 1 al revelar que el coeficiente estimado para la variable PrimeraGeneracién
es estadisticamente no significativo con lo cual las empresas de segunda-tercera
generacién crecen a la misma tasa que las de primera generacion.

Tabla 1. Crecimiento y Tamano de las Empresas Familiares
de Primera y de Segunda-Tercera Generacion

La tabla presenta los resultados del contraste de diferencias en tamario y creci-
miento entre las empresas familiares de primera y sequnda-tercera generacion.
La variable dependiente es el Log de los Activos en el afio 2005; PG es una variable
dicotémica que toma el valor 1 sila empresa es de primera generacion y 0 si es de
segunda o tercera. El Modelo1 contrasta las diferencias en tamario. El Modelo 2
contrasta las diferencias en tamario controlando por la edad de las empresas. EI
Modelo 3 contrasta las diferencias en la tasa de crecimiento. En todos los modelos
estdn incluidas las variables dicotomicas sectoriales de control, aunque los coefi-
cientes estimados no aparecen en la tabla. El estadistico T-student en paréntesis.

Modelo1  Modelo2  Modelo3
e (s | tan | ivin
<l
Edad B (()1093) (gg [)1
PG'Edad . _ (01003)
R 0.12 0.22 0.20
F 22" 27" 29”

“p<1%; " p<5%; p<10%

Fuente: Elaboracion propia.
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Estrategias de crecimiento

Con el objeto de contrastar si el mayor tamano observado de las empresas fami-
liares de segunda-tercera generacién ha sido resultado de ir avanzando, con el
paso del tiempo, hacia nuevos mercados e industrias, hacia un mayor grado de
internacionalizacién y hacia una mayor innovacién (hipétesis 2), presentamos
las tablas 2 y 3. Para analizar las posibles diferencias en: Marketing, las variables
utilizadas son la promocién de marcas propias, el porcentaje sobre ventas des-
tinado a promocién de marcas propias y los cambios hechos en la presentacion
de productos/mercados; en Internacionalizacién, las variables utilizadas son el
porcentaje de exportacion sobre el total de ventas, la distribucién de las expor-
taciones por paises, el uso de filiales comerciales y de instalaciones productivas
en el extranjero; en Innovacion, la variables utilizadas son el porcentaje de ven-
tas de nuevos productos de menos de cinco de anos, la existencia de departa-
mento de I+D, el nUmero de personas dedicadas a las actividades de I+D y la
formacioén de estas, la inversién en [+D, y el nimero de patentes propias.

La tabla 2 constata el mayor nivel de las empresas de segunda-tercera generacion
en cuanto a inversion en recursos para la comercializacién y la internacionaliza-
cion. En primer lugar, y con respecto a la politica de marketing, la tabla 2 revela
que un tercio de las empresas familiares de primera generacion y el cuarenta y
cuatro por ciento de las empresas de segunda-tercera generacion promocionan
sus propias marcas, siendo el porcentaje de ventas de marcas propias sobre el total
de ventas de solo un 1 por ciento para las primeras y del 30 por ciento para las se-
gundas. Por otro lado, los datos revelan que el 62,5 por ciento de las empresas de
segunda-tercera generacion modifican la presentacién de sus productos y marcas
comparado con el 33.3 por ciento de las empresas de primera generacion.

En segundo lugar, y con respecto a las actividades de internacionalizacion, la
tabla 2 revela que el 33 por ciento de las empresas de primera generacién ex-
portan productos, siendo el porcentaje medio de exportacién sobre ventas del
veinticinco por ciento, distribuyéndose las exportaciones principalmente en
Europa (el 75 por ciento), Asia y Oceania (12,5 por ciento), Africa y Latinoaméri-
ca (6,3 por ciento en cada pais). Sin embargo, dentro del colectivo de empresas
de segunda-tercera generacion, el 62,5 por ciento de las mismas exporta, sien-
do el porcentaje medio de exportacién sobre ventas del 27,3 por ciento, ex-
portando en una mayor proporcién de sus ventas a Europa y a Estados Unidos
y Canada que las empresas de primera generacién y una menor proporciéon a
paises en vias de desarrollo. Finalmente, solo las empresas de segunda-tercera
generacion disponen de filiales y plantas productivas en el extranjero, 60 y
20 por ciento respectivamente.
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Tabla 2. Marketing e Internacionalizacién (1994-2005)

ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO 12 GENERACION 22Y 32 GENERACION
% %
MARKETING
Porcenta.je de empresas que promocionan 333 58
sus propias marcas
Porcentaje sobre ventas destinado 10 30,07
a promocion de marcas propias ’ -
Porcentaje de empresas que han cambiado
en los tltimos tres aios la presentacion 333 62.5
de productos/mercados
INTERNACIONALIZACION
Porcentaje de empresas que exportan 333 62.5
Porcentaje de exportacion sobre ventas 25.0 27.3
Distribucion de las exportaciones por paises:
Europa 75.0 83.6
Estados Unidos y Canada 0 2.0
Latinoamérica 6.3 34
Asia y Oceania 12,5 6.4
Africa 6.3 4.6
Porcentaje de empresas que disponen
. : . - 60.0
de filiales comerciales en el extranjero
Porcentaje de empresas con instalaciones i 20.0
productivas en el extranjero '

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, y con respecto a la estrategia de crecimiento relacionada con la
politica de Innovacién, los datos revelan cobmo las empresas de segunda-
tercera generacion dedican mayores niveles de recursos a la politica de in-
novacion que las de primera generacion. La tabla 3 revela que un tercio de
las empresas de primera generacién innova, siendo el porcentaje de ventas
que corresponde a nuevos productos nuevos (de menos de cinco afnos) del
26 por ciento del total. En el colectivo de empresas de segunda-tercera ge-
neracién, el 50 por ciento de ellas innova y las ventas de productos nuevos
representan el 42% del total de ingresos. Por otro lado, las empresas de pri-
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mera generacion no cuentan con departamento de I+D, ni dedican recursos
humanos o financieros a estas actividades. Por el contrario, el cincuenta por
ciento de las empresas de segunda-tercera generacion tienen departamento
de investigacion y desarrollo, emplean un promedio de 8 personas a estas
actividades, de las cuales la mitad cuentan con formacién superior o técni-
ca. Finalmente, las empresas de segunda-tercera generacion dedican 1,2 por
ciento de las ventas a gastos internos de [+D y un 0,8 por ciento a gastos
externos. Por ultimo, y con respecto al uso de patentes propias, los datos
revelan de nuevo que solo las empresas de segunda-tercera generacién dis-
ponen de ellas, siendo el nUmero medio de patentes por empresa de 10.8.

Tabla 3. Innovacion (1994-2005)

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO 12 GENERACION 22Y 32 GENERACION
% %
INNOVACION
Percentaje de empresas que cuentan
. . 333 50.0
con productos nuevos de menos de cinco afios
Percentaje de ventas de productos nuevos
. - 26.0 419
de menos de cinco aios
Percentaje de empresas con departamento
- 50.0
del+D
Number Number
Niimero de patentes 0 10.8
Niimero de personas dedicadas jornada
0 8.1
completaal+D
Titulados supriores dedicados jornada
0 2.5
completaal+D
Titulados medios dedicados jornada
0 0.8
completaa l+D
Total Gastos Internos I+D .
(en portcentaje) 0 12
Total Ventas
Total Gastos Externos 1+D .
(en portcentaje) 0 0.9
Total Ventas
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Atendiendo a los resultados comentados de las tablas 2 y 3 se acepta nuestra
hipétesis 2. Efectivamente, las empresas de segunda-tercera generacion de la
muestra invierten mas en estrategias de crecimiento (relacionadas con el mar-
keting, la internacionalizacién y la innovacion) que las empresas de primera
generacion, aportando nuevas perspectivas a la empresa con el objeto de ga-
rantizar su supervivencia a largo plazo.

En la seccion tedrica se ha comentado la necesidad de nuevo conocimiento
y de habilidades para el disefo y ejecucion de las estrategias de crecimiento.
El futuro de la empresa familiar depende de la capacidad del fundador para
seleccionar y promocionar a los familiares mas capacitados, y para invertir en
formacién de estos para que la transicion generacional no suponga perjuicios
a la continuidad de la empresa. Sin embargo, en determinadas ocasiones, el
fundador preferira contratar a directivos externos cuando sea dificil conseguir
en los miembros familiares determinadas capacidades y habilidades necesa-
rias para la gestion y direccion de la empresa.

En orden a contrastar nuestra hipdtesis 3, se elabora la tabla 4 que nos permite
hacer inferencias sobre distintas practicas de recursos humanos en la empresa,
ya que recoge por generacion: i) la proporcion de directivos familiares sobre el
total de directivos de la empresa, que nos permite averiguar el grado de pro-
fesionalizacion externa de la empresa; ii) la proporcién de directivos familiares
sobre el total de familiares activos en la empresa, que nos permite anticipar la
politica de seleccion aplicada por la empresa (selectiva o de puertas abiertas);
iii) la proporcién de familiares contratados con formacién técnica o superior
sobre el total de familiares activos, que nos informa sobre el grado de capaci-
tacién y profesionalizacion de los familiares contratados y iv) la proporcion de
gastos de personal destinados a formacion de los empleados, que nos informa
sobre la politica de formacién al empleado.

La informacién recogida en la tabla 4 no permite rechazar la hipétesis 3. En pri-
mer lugar, las empresas familiares de segunda-tercera generacién estan mas
profesionalizadas al contratar, por un lado, una mayor proporcion de direc-
tivos externos no familiares (el porcentaje de miembros familiares directivos
en primera generacién es del 72.6 comparado con el 50,7 en segunda-tercera
generacion) y contar, por otro lado, con directivos familiares mas cualificados
(el porcentaje de familiares directivos con formacién técnica o superior es de
un 47,2 por ciento en primera generacién comparado con el 61 por ciento en
segunda-tercera generacion). En segundo lugar, y relacionado con lo anterior,
la tabla 4 también revela que las empresas familiares de segunda-tercera ge-
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neracion utilizan mas la politica selectiva de reclutamiento de familiares que
las empresas de primera generacion (el 92 por ciento de los miembros familia-
res activos ocupan puestos de responsabilidad frente al 55,1 por ciento en las
empresas de primera generacion) y realizan mayores esfuerzos en formacion
de su personal (las empresas de segunda-tercera generacién dedican el dos
por ciento del total de gastos de personal a formacién frente a un uno por
ciento de las empresas de primera generacion).

Tabla 4. Politicas de Reclutamiento de Familiares

PROFESIONALIZACION Y FORMACION PRIMERA SEGUNDA/TERCERA
GENERACION GENERACION
Directivos Familiares .
(en portcentaje) 72.6 50.7
Total Directivos
Directivos Familiares .
(en portcentaje)

Total Accionistas 55.1 91.8
Familiares Activos

Familiares Activos con
Formacion Técnica Superior (en portcentaje)

. 60.7
Total Accionistas 472
Familiares Activos
Gasytos Formacion
Empleados 1.1 2.1

(en portcentaje)

Total Gastos de Personal

Fuente: Elaboracion propia.
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Desarrollo de la Familia y Estructura de Propiedad

La tabla 5 presenta la distribucion de las empresas de la muestra, diferencian-
do por la generacién que ejerce el liderazgo (primera, segunda y tercera), aten-
diendo a la naturaleza del accionista principal y a su participacion en el capital
de la empresa, lo que nos permite analizar la composicion de los accionistas.
Con relacién a la naturaleza o identidad de los principales accionistas de la
empresa, se han identificado los siguientes grupos: propietarios familiares,
compafiia holding perteneciente a la familia, otros accionistas individuales no
familiares, instituciones financieras, empresas nacionales, capital extranjero y
empleados no familiares.

Los resultados de la tabla revelan que el 27,3 por ciento de las empresas fami-
liares de la muestra estan en primera generacion, el 59,1 por ciento en segun-
da generacion y solo un 13,6 por ciento en tercera generacion. Los resultados
muestran que, por un lado, en la mayoria de las empresas analizadas (82%), e
independientemente de la generacidon que ejerza el liderazgo, la familia es
el Unico accionista de la empresa, con una proporcion muy pequefia de em-
presas familiares con accionistas no-familiares (18%). Por otro lado, los datos
revelan que las empresas de tercera generacién no cuentan con accionistas
externos, estando el cien por cien del capital en manos del grupo familiar. Este
resultado nos hace rechazar la hipétesis 4, la mayor necesidad de fondos fi-
nancieros, resultado de su politica de inversién en estrategias de crecimiento
con el paso del tiempo, no da lugar a un incremento en la utilizacion de fondos
financieros externos a través de la incorporacion de socios externos para finan-
ciar esta politica.

Otra cuestion importante es la referente a si las empresas familiares han sufri-
do cambios importantes en la estructura de propiedad en los ultimos 12 afos.
La respuesta la obtenemos comparando la estructura de propiedad de las em-
presas a finales del afno 2005 con la correspondiente a finales del afio 1994,
tabla 6. Del analisis comparativo (tabla 5 versus la tabla 6) se desprende que
durante el periodo “1994-2005" el 73 por ciento de las empresas mantienen
su estructura de propiedad y sus accionistas principales. El resto de las em-
presas de la muestra, aunque mantienen también la naturaleza de sus accio-
nistas principales, las familias venden una proporcién o el total de acciones a
una empresa holding, propiedad de la familia; empresa holding que previsible-
mente se crea con el objeto de ordenar el crecimiento de la empresa de forma
eficiente, tanto en términos de gestion como fiscales. Por ultimo, y contraria-
mente a lo esperado, el 95 por ciento de las empresas familiares incrementan
o mantienen la concentracién de la propiedad en el periodo. Solo un cinco por
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ciento de las empresas experimenta una pequeia dispersién de la propiedad
como consecuencia de la llegada de nuevos socios.

Conrespecto a la estructura de propiedad, es importante conocer también el
numero minimo de accionistas familiares necesarios para conseguir un con-
trol absoluto o mayoritario de la empresa, habida cuenta que cuanto mayor
sea ese numero mas dificil serd, previsiblemente, lograr mayorias para ejer-
cer un control efectivo sobre la sociedad y mayor la necesidad de negocia-
cion y busqueda de consenso entre los familiares. La variable relevante para
el analisis es el grado de concentracion del accionariado familiar, el cual se
mide, en el presente trabajo, por el porcentaje de acciones en manos de los
“i" accionistas principales, donde “i” varia desde uno hasta 8; representamos
esta variable por “A’". La Tabla 7 presenta el grado de concentracién familiar
de las acciones (diferenciando entre primera y segunda-tercera generacion).
Los datos revelan que el colectivo de empresas analizadas, independiente-
mente de la generacién que ejerza el liderazgo, posee un elevado grado de
concentraciéon de las acciones. Uno, dos o tres accionistas familiares son su-
ficientes para ejercer un control efectivo en el 82 por ciento de las empresas.
El resto de las empresas, el 18 por cien, también cuentan con una elevada
concentracion de la propiedad donde cinco, seis u ocho accionistas son sufi-
cientes para ejercer el control efectivo.

urn
|

Adicionalmente, la tabla 7 también informa sobre el nimero total de accionistas
de la empresa, lo que nos permitira anticipar la posibilidad o no de discrepan-
cia entre las partes. En la tabla se observa que el nimero medio de accionistas
es inferior o igual a cinco en aproximadamente 82 por ciento de las empresas,
comprendido entre seis y ocho en el cinco por ciento de las empresas, siendo
superior a 26 solo en tres empresas. Es decir, los datos revelan de nuevo el eleva-
do grado de concentracidn del accionariado, ya que el nimero de accionistas en
la mayoria de las empresas es muy pequefio, existiendo, a su vez, una asimetria
importante en la distribucién del capital social entre el accionariado, sobre todo
en las tres empresas donde el nimero de accionistas es superior a 26. Ambos
hechos permiten prever que la probabilidad de entorpecer la toma de decisio-
nes en la empresa, cuando existan divergencias de intereses entre los accionistas
activos y pasivos, serd minima. En resumen, los datos nos permiten rechazar la
hipétesis 5; las empresas de segunda-tercera generaciéon no tienen una mayor
dispersion del accionariado que las empresas de primera generacién y en am-
bos colectivos la concentracién de la propiedad accionarial es muy elevada.
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Tabla 7. Distribuciéon Generacional de las Empresas en términos del Grado de
Concentracion de las Acciones en Manos de los Accionistas Familiares en 2005

PRIMERA GENERACION

Numero
Empresas

Promedio
Niimero
Accionistas

SEGUNDAY TERCERA
GENERACION

Numero
Empresas

%

Promedio
Niimero
Accionistas

TOTAL

Numero
Empresas

Promedio
Niimero
Accionistas

A1

Un solo Accionista
Ejerce el Control
Mayoritario

333

25.0

27.4

A2

Dos Accionistas
Ejercen el Control
Mayoritario

50.0

3.7

438

455

A3

Tres Accionistas
Ejercen el Control
Mayoritario

12,5

9.1

A5

Cinco Accionistas
Ejercen el Control
Mayoritario

6.3

48

45

48

A6

Seis Accionistas
Ejercen el Control
Mayoritario

6.3

27

4.5

27

A6

Seis Accionistas
Ejercen el Control
Efectivo (con

un porcentaje
inferior al 50%)

6.3

100

4.5

100

A8

Ocho Accionistas
Ejercen el Control
Mayoritario

16.7

4.5

Fuente: Elaboracién propia..

Finalmente, y con el objeto de contrastar la hipotesis 6, relacionada con la
menor proporcion de familiares activos contratados dentro de la empresa, a
medida que pasa el tiempo y existe relevo generacional, que nos permite anti-
cipar la posibilidad de existencia de divergencias entre los familiares activos y
pasivos, se elabora la tabla 8. Los datos de la tabla permiten aceptar la hipéte-
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sis 6, pues las empresas familiares de segunda-tercera generaciéon cuentan con
una proporcion considerablemente inferior de accionistas familiares activos
(65%) que las empresas de primera generaciéon (88 %), y por lo tanto dispon-
dran de una mayor proporcién de accionistas pasivos. Por otro lado, la tabla 8
también nos permite contrastar nuestra hipétesis 7 sobre la necesidad de las
empresas familiares de poner en practica una politica de transparencia a través
de mecanismos de gobierno especificos de la familia como la asamblea y el
consejo familiar. La tabla revela que muy pocas empresas de la muestra hacen
uso de la Asamblea Familiar como vehiculo de deliberacién familiar sobre las
cuestiones que pueden causar tensiones entre los diferentes grupos de accio-
nistas familiares activos y pasivos: solo el 16,6 por ciento de las empresas de
primera generacion y el 26,6 de las empresas de segunda-tercera generacion.
Con respecto al Consejo de Familia, la tabla 8 muestra que solo un tercio de las
empresas familiares de primera generacién e incluso un porcentaje inferior de
las de segunda-tercera generacién (18,8) disponen de consejo de familia, por
lo que se rechaza la hipétesis 7. Una posible explicaciéon a este resultado se
encontraria en el hecho de que, previsiblemente, las empresas familiares de la
muestra no tienen una necesidad imperiosa de mecanismos de gobierno fa-
miliar debido al elevado grado de concentracion de la propiedad y al reducido
numero de accionistas (ver tabla 7). Ambos hechos sugieren que la posibilidad
de obstruccién en la toma de decisiones por divergencias de intereses entre
accionistas activos y pasivos sea minima.

Tabla 8. Familiares Activos y Pasivos y Mecanismos
de Gobierno Familiares (2005)

12 GENERACION ~ 22Y 32 GENERATION

PROPORCION DE ACCIONISTAS FAMILIARES ACTIVOS | % %
Accionistas Familiares
Activos .
(en portcentaje) 88.1 65.1
Total Accionistas
Familiares
ASAMBLEA FAMILIAR Y CONSEJO DE FAMILIA % %
Empresas con Asamblea Familiar 16.6 26.6
Empresas con Consejo de Familia 333 18.8

Fuente: Elaboracion propia.
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Rentabilidad y Variables Financieras

La informacién sobre las variables de estructura financiera y rentabilidad de la
empresa se recoge en la tabla 9, la cual contiene los estadisticos descriptivos,
media y mediana, diferenciando segun la generacién que ejerce el liderazgo
(primera y segunda-tercera generacioén). La tabla también muestra los resulta-
dos del contraste de igualdad de medias, controlando por los efectos de sec-
tor y tiempo, e igualdad de medianas entre los colectivos de empresas de pri-
mera y segunda-tercera generacion.

Con respecto a la variable financiera “fondos propios entre total pasivo’, y de for-
ma distinta a lo esperado, las empresas familiares de primera generacion cuen-
tan con un menor nivel de fondos propios sobre total pasivo que las empresas
de segunda-tercera generacion. Es decir, las empresas familiares de segunda-ter-
cera generacion estan menos endeudadas que las empresas de primera genera-
cion. La mayor necesidad de fondos para financiar las estrategias de crecimiento
que se impulsan en la generacién segunda y siguientes, se satisface, aparente-
mente, con los recursos generados por el negocio y, tal vez, con ampliaciones de
capital del nucleo duro de la familia. En cualquier caso no hay evidencias de que
las empresas familiares incrementen su nivel de endeudamiento y/o alteren su
propiedad accionarial con el paso de las generaciones sucesivas.

Con respecto a la variable rentabilidad se obtienen resultados mixtos. Por un
lado, la media y mediana de ROA (beneficios antes de intereses e impuestos
sobre total activos) son mayores para el colectivo de empresas familiares de
primera generacién. Por otro lado, y con respecto a la variable ROA/r (ROA so-
bre el coste de capital, es decir la relacién entre rentabilidad y coste estimado
del capital igual al tipo de interés de la deuda r), la hipotesis de igualdad de
medias y medianas entre las empresas de primera y segunda-tercera genera-
cién no es rechazada. Las diferencias de rentabilidad que inicialmente apare-
cen cuando no se controla por el coste del capital, desaparecen cuando este
coste si se tiene en cuenta. Para reforzar esta conclusion se formula un nuevo
modelo donde la variable ROA depende de la variable dicotémica Primera Ge-
neracioén, del coste de la deuda, del tamafio de las empresas y de variables
dicotomicas de sector y ano. El coeficiente estimado para la variable Primera
Generacion es ahora estadisticamente no significativo (ver tabla 10).
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Tabla 9. Medias, Medianas y Estadisticos del Contraste de Diferencias en Medias
y Medianas para las variables de Estructura Financiera y Rentabilidad entre las
Empresas Familiares de Primera y Segunda-Tercera Generacién (1994-2005)

Empresas Familiares  Empresas Familiares

de Primera Segunda-Tercera
Generacion Generacion
Media Mediana | Media Mediana | t-student Kruskal Walis
diferencia Test Chi-Square
de medias® diferencia de
medianas
ROA 0.19 0.17 0.13 0.12 277 53"
ROA/r 1.48 1.23 1.64 0.93 -0.21 0.2
Fondos Propios | ; . 0.66 075 0.86 24" 12
/ Pasivo
[r] Intereses
Financieros / 0.17 0.10 0.31 0.10 -1.2 0.2
Total Deuda
Niimero de 264 264
Observaciones

©En todas las regresiones se han incorporado las variables dummy que corrigen por sector y tiempo aunque
los coeficientes no son reportados.

p<1%; " p<5%; p<10%

Tabla 10. Contraste de Diferencias en Medias en Rentabilidad entre las
Empresas de Primera y Segunda-Tercera Generacion controlando el Coste
Medio de la Deuda y por el Tamafio Medio

Coefficient  T-Student®

Ln Activos -0.024 -49™
[r] Intereses Financieros / Total Deuda | 0.019 227
Primera Generacion 0.011 0.6

© En todas las regresiones se han incorporado las variables dummy que corrigen
por sector y tiempo aunque los coeficientes no son reportados.
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Conclusiones

Este trabajo plantea la hipdtesis general de que las empresas familiares pue-
den conseguir un desarrollo sostenido y equilibrado en cuanto a resultados de
crecimiento y rentabilidad si la propiedad y el gobierno de las mismas se
adapta a las necesidades de habilidad directiva que surgen cuando la empresa
aumenta en tamano y complejidad, muchas veces coincidiendo con el rele-
vo generacional que supone la salida por edad del empresario fundador. La
hipdtesis general se concreta con hipotesis mas concretas que se sometan a
un contraste preliminar con informacién primaria y secundaria extraida de una
muestra de empresas familiares con sede social en Aragén, y que cumplen con
los requisitos para ser consideradas empresas familiares de éxito. Los resulta-
dos confirman que existen empresas familiares que transitan por los relevos
generacionales con gran eficacia y efectividad de manera que los impulsos
personalistas del empresario fundador pueden sustituirse por un reparto de
competencias en propiedad, control y direccién que mantienen e incluso apa-
lancan ese impulso fundador.

Las evidencias empiricas muestran cémo las empresas familiares de la mues-
tra afianzan sus ventajas competitivas y su capacidad de crecimiento en un
esfuerzo sostenido de inversion en factores de diferenciacion de producto,
innovacion e internacionalizacion. Los mecanismos de acceso a responsabi-
lidades de gestion desvinculan ese acceso de la propiedad accionarial de los
miembros de la familia y fomentan la incorporacion de talento a través de in-
corporar a la empresa personas que no pertenecen a la familia que controla la
empresa. Sin embargo, el estudio también pone de manifiesto que la estructu-
ra de propiedad accionarial apenas difiere entre generaciones. Esta evidencia
seria coherente con la hipdtesis de que, sea cual sea la generacién en que se
encuentre, la empresa familiar acomoda su crecimiento y necesidades de in-
version-financiacion que conlleva, a la capacidad de generacion interna de re-
cursos, sin diluir la propiedad accionarial del nucleo familiar incorporando ac-
cionistas externos a la familia o aumentando el peso accionarial de miembros
de la familia mas alla del nucleo duro de control. Por qué las empresas fami-
liares no aprovechan mas los mecanismos de gobierno a su disposicién para
ampliar la base accionarial, repartir mejor los riesgos e impulsar proyectos de
mayor ambicién y riesgo, sin merma en la capacidad de direccién del ntcleo
familiar, son preguntas pendientes de respuesta.

Aunque de forma muy tentativa porque su refrendo requiere otras investiga-
ciones mas especificas, la conclusion general del trabajo es que la propiedad
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familiar puede responder a las expectativas sociales sobre formas de empresas
mas alineadas con una forma de gestién que invierta en activos con retornos a
largo plazo y efectos externos positivos (innovacion, formacion, experiencia y
presencia en mercados internacionales). Sin embargo, para que esa influencia
positiva del sentido de transcendencia que aporta la familia del fundador a
una empresa se transforme en beneficios plenos para la sociedad, la empresa
familiar debe encontrar la forma de superar las dificultades que le impiden
aprovechar la capacidad de gestion sin necesidad de mantener una concen-
tracién accionarial casi extrema que, en general, impedird acometer proyectos
de mayor alcance. En otros entornos institucionales parece que esto es posible
si tenemos en cuenta que en EEUU, por ejemplo, la gestion familiar es compa-
tible sin una propiedad y sin un control familiar (Amit y Villalonga 2006).

El trabajo tiene la limitacién metodoldgica clara de no ofrecer resultados com-
parados entre empresas familiares y no familiares y entre empresas familiares
de éxito y empresas familiares que no realizaron con éxito la transicién gene-
racional. Ademas, la muestra de empresas utilizada en el estudio es reducida.
Sin embargo, la informacion cualitativa que se maneja en el estudio es dificil
de conseguir si no es contando con el apoyo de las empresas colaboradoras
para la realizacion del estudio, como ha sido este caso. Seria deseable que en el
futuro se pudiera avanzar en ganar representatividad en las muestras de em-
presas utilizadas sin perder la informacién cualitativa que se ha manejado en
el presente estudio.
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Resumen

La llegada de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) al mundo empresa-
rial ha supuesto un cambio de paradigma en la gestién de las companias, las
cuales han tenido que revisar sus rganos de gobierno para poder afrontar los
enormes retos que los mercados actuales plantean. Poco se sabe del impacto
que las nuevas herramientas de gobierno corporativo estan teniendo sobre
aspectos clave como pueden ser la reputacién corporativa y la satisfaccion del
consumidor. Este articulo trata de analizar las posibles relaciones entre estas
variables, el sentido de las mismas y las implicaciones para las compafias que
operan en el sector automovilistico.

Palabras clave

Responsabilidad Social Corporativa, Gobierno Corporativo, Reputacion Corpo-
rativa y Satisfaccion del Consumidor

Cdédigos JEL: M14, M31.

Jesus Garcia de Madariaga Miranda, Profesor Titular de la UCM
Fernando Rodriguez de Rivera Cremades, Director General del Grupo de Bodegas PradoRey
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 47-104)

47



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Abstract

The arrival of Corporate Social Responsibility (CSR) into the firms’ world has
produced a change of paradigm in the way companies are managed. This huge
challenge moves companies towards the reviewal of their governance bodies.
It has been known very little about the impact of the new tools of corporate
governance on key aspects as corporate reputation and customer satisfaction.
This article analyses the possible relationships between these variables, the
way of them and the implications for the companies which operate inside
the automobile industry.

Key Words

Corporate Social Responsibility, Corporate governance, Corporate reputa-
tion, Costumer satisfaction
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Introduccion

El presente articulo tiene como objeto el estudio de la relacién entre las dis-
tintas iniciativas de gobierno corporativo con la formacién de la reputacion
corporativa y la satisfaccién del consumidor en el sector automouvilistico. Los
motivos por los que se ha elegido el citado sector son econémicos, medioam-
bientales y sociales.

En primer lugar, por su enorme impacto econémico. Valga como ejemplo al-
gunos datos. Solamente las empresas objeto del estudio, responsables de
aproximadamente el 80 por ciento de la produccién mundial, facturaron en el
ano 2008 mas de un billon de euros, cifra que hubiera supuesto el 92 por ciento
del PIB de Espafiay casi el 2,5 por ciento del PIB mundial a precios corrientes en
ese mismo ejercicio. Ademas, las companias objeto del estudio tenian en némi-
na en ese mismo afo a mas de dos millones y medio de personas. Solamente el
rescate de General Motors, Chrysler y Ford en diciembre del afio 2008 supuso
al gobierno de los Estados Unidos (EEUU) un desembolso de 17.400 millones
de délares. La revista TIME en un reportaje titulado “Is this Detroit ’s last Winter?"
(2008) estimaba que en ese mismo rescate estaban en juego tres millones de
puestos de trabajo directos e indirectos en el pais norteamericano.

En segundo lugar, el impacto medio ambiental del sector del automévil es
también mas que considerable. Ello es asi porque dicho impacto no solo se
produce durante el proceso de fabricacién, sino también durante la vida util
de los vehiculos e incluso en el momento de su deposicion. En ese sentido, se
han desarrollado multiples iniciativas legislativas y voluntarias para mejorar el
desempeino medioambiental del automévil. Basta con analizar las memorias
de sostenibilidad de las compafiias objeto del estudio para comprobar que to-
das han hecho grandes esfuerzos para reducir las emisiones, buscar combus-
tibles alternativos, mejorar la eficiencia y la reciclabilidad e incluso adherirse a
determinadas normas que garanticen una gestién medioambiental adecuada
en una industria considerada como altamente contaminante.

Por ultimo, el impacto social del sector del automdévil tampoco es una cues-
tion menor por multiples motivos. La creciente globalizacién y presiéon por
el precio en la economia ha llevado a muchas empresas a deslocalizar sus
plantas productivas, lo que ha generado conflictos tanto en su ubicacién de
origen como en las nuevas. Hoy en dia son muchas las compafias del sec-
tor que trabajan, directa o indirectamente, en paises como Birmania, India,
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China, Pakistan, Vietnam, Turquia o Egipto, por ejemplo, considerados por
EIRIS como de “riesgo”en lo que a la vulneracion de los derechos humanos se
refiere. Las relaciones con sindicatos, comunidades locales y Tercer Sector, o
aspectos tales como la gestién de la diversidad, la salubridad o la sequridad
en el puesto de trabajo, cobran especial relevancia.

Pero cuando se habla de impacto social, no solo hay que hacerlo desde el
prisma expuesto en el anterior parrafo. Hoy en dia el nUmero de automoviles
por cada mil habitantes es muy superior al de hace algunos anos. Por ejem-
plo, en EEUU existen 765 vehiculos de motor por cada 1.000 habitantes. En la
Unién Europea (UE), dicha cifra oscila entre los 686 de Luxemburgo y los 261
de Polonia. Espafia se encuentra en un término medio con 471 vehiculos de
motor. Con estas cifras, cuestiones tales como la seguridad o la gestion de
relaciones con clientes adquieren especial relevancia.

La gestién de una compafhia tiene que ver con la aplicacion del juicio empresa-
rial a la toma de decisiones, mientras que el gobierno estd relacionado con el
controly la supervisién, con la superacion de problemas de seleccion adversay
riesgo moral (Salas; 2003). Las practicas de gobierno corporativo tienen como
objetivo contribuir a disciplinar comportamientos oportunistas que puedan
mermar la capacidad de supervivencia de la organizaciéon en su ambito de ac-
tuacién (De Andrés et al; 2010).

Ninguna empresa puede vivir de espaldas a la sociedad en la que se desen-
vuelve. En un mundo en el que la informaciéon se ha democratizado gracias a
Internet y en el que las companias se ven mas expuestas que nunca gracias al
auge de las redes sociales, el objetivo monista de la maximizacién del benefi-
cio no garantiza la supervivencia de una organizacién si el mismo no supone
un respeto a los derechos de los diferentes grupos que participan en una em-
presa. El gobierno corporativo de una compania debe promover, en conse-
cuencia, la equidad, la transparencia y la responsabilidad de las compafiias. Es
por ello por lo que no puede entenderse la RSC sin tomar en consideracion las
practicas de Gobierno Corporativo.

A la luz de lo expuesto en los parrafos anteriores, el sector del automévil apa-
rece como uno de los que precisa un mayor grado de control debido a sus
impactos actuales y potenciales sobre multitud de grupos interés. Las conse-
cuencias de un buen o mal Gobierno Corporativo tienen implicaciones mun-
diales, ya que son pocas las industrias que tienen una presencia tan global.
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Aunque existen multitud de estudios que tratan de analizar la incidencia de
la RSC sobre la imagen y la reputaciéon de una compafiia, poco se sabe de la
incidencia que las diferentes practicas de Gobierno Corporativo tienen sobre
la forma en la que los diferentes grupos de interés perciben a la misma. De
igual forma, la relacién entre la RSC y el consumidor, el impacto sobre la sa-
tisfaccion del mismo, su incidencia en el acto de la seleccién y compra de un
producto, han sido también objeto de multiples estudios. Poco o nada se sabe
sobre el impacto que las diferentes practicas de Gobierno Corporativo pudie-
ran tener sobre el mismo.

Para el estudio se procedera a dividir el articulo en cinco partes. Tras este pri-
mer epigrafe introductorio, se procede a la revisioén de la literatura existente
relacionada con aspectos tales como Gobierno Corporativo, Reputacion Cor-
porativa y Satisfaccién del Consumidor. En el tercer punto del estudio, se pro-
pone el modelo objeto del andlisis y a explicar las bases de datos utilizadas
para el mismo. En el cuarto epigrafe, se exponen los resultados derivados de
los analisis de correlacién realzados. Las conclusiones, limitaciones y posibles
lineas de investigacion futuras se contemplan en la quinta y ultima parte.

Responsabilidad Social Corporativa, Gobierno Corporativo,
reputacion corporativa y satisfaccion del consumidor

Responsabilidad Social Corporativa y Gobierno Corporativo

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) o Responsabilidad Social de las
Empresas (RSE) se define como el “conjunto de obligaciones y compromisos le-
gales y éticos, nacionales e internacionales con los grupos de interés, que se de-
rivan de los impactos que la actividad y operaciones de las organizaciones pro-
ducen en el dmbito social, laboral, medioambiental y de los derechos humanos”
(Valor, et al.; 2003, p. 7). La RSC supone el reconocimiento e integracién en las
operaciones de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambien-
tales, lo que deriva en practicas empresariales que buscan satisfacer dichas
preocupaciones, configurando de esta manera sus relaciones con sus grupos
de interés.

Azofra (2005) define el Gobierno Corporativo como el conjunto de mecanis-
mos organizacionales e institucionales que permiten equilibrar los limites a
la discrecionalidad directiva con la proteccién de los derechos de los grupos
de interés. El Comité de Supervisién Bancaria de Basilea (1999) relacionaba el
Gobierno Corporativo con la manera en la que los negocios de instituciones in-
dividuales son gobernados por los consejos de administracion y los directivos,
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afectando concretamente a cdmo los bancos fijan los objetivos corporativos
(incluyendo la generacion de beneficios para los propietarios), dirigen las ope-
raciones diarias correspondientes al negocio, tienen en consideracién los inte-
reses de los stakeholders reconocidos, alinean comportamientos y actividades
con la expectativa de que los bancos operen de manera segura, correcta y de
acuerdo con las leyes y regulaciones aplicables, asi como protegen los intere-
ses de los depositantes.

Los conceptos de RSC y de Gobierno Corporativo han evolucionado de forma
paralela. En 1970, Milton Friedman afirmaba que la Unica responsabilidad so-
cial de las empresas era incrementar sus beneficios para sus accionistas. Cual-
quier otro objetivo era considerado por Friedman como una accién contra los
intereses de los propietarios. Posiblemente muy influenciados por la visién
Neocldsica que defendia una empresa centrada en el accionista, los debates
académicos de aquel entonces sobre Gobierno Corporativo se centraban en
la creciente atomizacion del accionariado de las grandes compafhias asi como
en la separacion entre la propiedad y la gestién puramente empresarial. Am-
bos aspectos habian propiciado la aparicion de una clase dirigente profesional
ejecutiva, contratada por los accionistas para regir los destinos de sus compa-
fias, y cuyos intereses personales no siempre estaban alineados con los de los
propietarios. La teoria de la agencia, aquella segun la cual el directivo era un
agente del accionista, ha sido fuente de multiples estudios, analisis y traba-
jos de investigacion. Tal vez por ello, los principales enfoques y corrientes de
pensamiento sobre Gobierno Corporativo han sido histéricamente mas bien
disciplinarios y fundamentado en el modelo de contratos entre participes (De
Andrés et al.; 2010).

Los tiempos, sin embargo, han cambiado. Desde que Edward Freeman publi-
cara en 1984 “Strategic Management: a Stakeholder Approach’”, la gestion de las
relaciones con los grupos de interés como herramienta de gestién empresarial
ha cobrado gran relevancia. A partir de la teoria de los Stakeholders, surge la
RSC como concepto relativo basado en las demandas de los grupos de interés.
A suvez, el concepto de Gobierno Corporativo ha sufrido una evolucién similar.
No es que la teoria de la agencia ya no esté vigente, es que la RSC postula que
los directivos no solo son agentes de los accionistas, sino de todos los grupos
de interés, porque todos se ven afectados por el fracaso o éxito organizacional.
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El modelo de Gobierno Corporativo de contratos entre participes abordado
desde una perspectiva mas amplia, postula que una compania es marco de
multiples relaciones contractuales, por lo que se hace necesario un enfoque
integrador que incluya a todos los grupos de interés que posean algun de-
recho legitimo, explicito o implicito sobre la empresa (Hill et al.; 1992). Bajo
este prisma, el control de una compania debe considerar, no solo los objetivos
de los accionistas, sino los de todos los stakeholders. En este sentido, resul-
ta interesante la declaracion del Comité de Supervision Bancaria de Basilea
(1999), segun la cual, entre otras muchas tareas, las herramientas de Gobierno
Corporativo deben servir para que los consejos de administracion y directivos
tengan en consideracion los intereses de los stakeholders reconocidos.

Dado que los recursos de la empresa son limitados, los grupos de interés de-
penden de cada industria y cada contexto, asi como sus objetivos pueden ser
contrapuestos y entrar en conflicto (Garcia de Madariaga et al.; 2010), las herra-
mientas de Gobierno Corporativo deben proporcionar un marco que sostenga
las decisiones de una empresa: desde el derecho de control, que corresponde
a los accionistas, hasta los convenios contractuales y las facultades o pode-
res sobre la insolvencia que tienen los acreedores de la empresa, pasando por
las obligaciones con los empleados, clientes y proveedores, las regulaciones
emitidas por los entes reguladores, y el cumplimiento de las leyes. Desde una
perspectiva mas amplia, el Gobierno Corporativo podria definirse como aquel
que promueve la equidad, la transparenciay la responsabilidad de las empresa
(Olcese et al.; 2007).

La Teoria de Recursos y Capacidades parte de la idea fundamental de que la
piedra angular sobre la que se sustentan las ventajas competitivas y el desem-
pefo organizacional de una compafia son los recursos y capacidades especifi-
cos a los que una empresa tiene acceso. Los recursos se definen como los acti-
vos controlados por una empresa que se utilizan como inputs de los procesos
organizacionales y que constituyen la materia prima disponible de una com-
pania. Las capacidades, por su parte, hacen alusiéon al conjunto de habilidades
que permiten a la empresa hacer un mejor uso de sus activos (Spyropoulou et
al.; 2010). La utilizacion de estos recursos y capacidades idiosincrasicos dispo-
nibles para cada compania son los que le permiten a estas obtener ventajas
competitivas y diferenciarse del resto.

Las habilidades directivas pueden jugar un papel clave para la gestién de rela-
ciones con los diferentes stakeholders. La creacion de una propuesta de valor
que satisfaga mejor los objetivos del conjunto de grupos de interés de una
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compania, puede ser fuente de ventajas competitivas sostenibles. Las prac-
ticas de Buen Gobierno son capacidades corporativas, porque ayudan a los
organos de gestion y control a tomar decisiones que permitan a la compania
alcanzar la legitimidad social para actuar. Una adecuada estructura de Gobier-
no Corporativo puede mejorar, ademas, la comunicacién entre la empresa y
sus stakeholders (Ortiz de Mandojana et al.; 2010).

EIRIS, a través de su “Ethical Portfolio Management” (EPM) establece una serie de
conceptos clave a la hora de evaluar el desempeio en materia de Buen Gobierno:

a) Practicas del Consejo: Se refiere al andlisis de la estructura juridica del Go-
bierno Corporativo, el nimero de consejeros independientes, la existencia
dentro de la empresa de un comité de auditoria independiente y la revela-
cién de la remuneracion de los directivos.

Los escandalos corporativos de empresas como Parmalat, WorldCom o En-
ron, por ejemplo, motivaron la aparicién de de diferentes cédigos de buen
gobierno en diferentes paises en los cuales se estipulaba que los princi-
pales cometidos de los Consejos de Administracion eran la supervision y
la guia de las principales decisiones estratégicas de las empresas, ser ve-
hiculo de enlace entre la empresa y el entorno en el que actia y se desa-
rrolla (Ortiz de Mandojana et al.; 2010). Desafortunadamente, no todos los
consejos cuentan con las estructuras adecuadas que les permitan realizar
su labor con eficacia, quedando subordinados en muchas ocasiones a las
decisiones del equipo directivo

Segun el Codigo Unificado, elaborado por la Comisién Nacional del Merca-
do de Valores (CNMV) en el afio 2006, la funcién del consejo estd integrada
por tres responsabilidades fundamentales: orientar e impulsar la politica
de la compania (responsabilidad estratégica), controlar las instancias de la
gestion (responsabilidad de vigilancia) y servir de enlace con los accionis-
tas (responsabilidad de comunicacién). Para asegurar la independencia del
consejo respecto de la direccion de la empresa y garantizar de esta forma
el desempeiio eficaz de sus responsabilidades, los diferentes c6digos e ini-
ciativas desarrollados hasta la fecha han hecho especial hincapié en preser-
var la independencia del consejo, para lo cual se fija un nimero minimo de
consejeros externos independientes y la separacién de funciones del presi-
dente del consejo de administracién y del director general (O’'Shea; 2005).

Se consideran consejeros independientes a aquellos que pueden desem-
penar sus funciones sin verse condicionados por la relaciones con la empre-
sa, sus accionistas significativos o sus directivos (Codigo Unificado; 2006).
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En la mayoria de los estudios previos realizados hasta la fecha, se desprende
gue un numero mayor de consejeros externos independientes contribuyen
positivamente al buen gobierno de la empresa (Ortiz de Mandojana et al.;
2010). Por un lado, porque es mas probable que actien en defensa de los
intereses de los accionistas en lugar de los intereses de los directivos (Agui-
lera; 2005), pero también porque se espera que sean mas conscientes de
las necesidades y expectativas del resto de grupos de interés (Wang et al.;
1992). Es cierto que también hay voces que critican un exceso de consejeros
independientes. Forbes et al. (1999) y Ruigrok et al. (2006) afirmaban que en
muchos casos estos carecian de tiempo, conocimiento y poder para incidir
de forma significativa en la estrategia corporativa.

Respecto a esta cuestion, el citado Cédigo Unificado del aflo 2006, esta-
blece: “Debido a la relevancia que el propio Cédigo y la prdctica internacional
atribuyen a estos consejeros, se aconseja cifrar en un minimo de un tercio del
numero total de miembros del Consejo [...]. El porcentaje minimo de un ter-
cio implica que incluso en los Consejos de menor tamaio (como a menudo
ocurre en las sociedades cotizadas de baja capitalizacién) existan al menos
dos consejeros independientes.” (Codigo Unificado; 2006, p. 18). Para EIRIS es
también deseable el que al menos haya un 33 por ciento de consejeros in-
dependientes, por lo que se toma dicha referencia para el estudio en curso.

Respecto a la dualidad de figuras de Director General y Presidente del
Consejo de Administracion, pese a las numerosas recomendaciones so-
bre la separaciéon entre ambos cargos que hacen diferentes codigos e ini-
ciativas, lo cierto es que en la practica muchas veces esta figura aparece
combinada (Tricker; 2009). La estructura juridica del Gobierno Corporati-
vo, distingue dos modelos. Por un lado, el llamado sistema monista y por
el otro, el llamado sistema dualista. En el primero, de orientacion britani-
ca, las funciones de gobierno y administracion de la sociedad se unifican
en un Unico érgano, el Consejo de Administracion, el cual se convierte en
su principal mecanismo de control y supervision de la direcciéon que esta
representada por el Comité de Direccidn. Para evitar la concentracion de
poder de los directivos que al mismo tiempo son consejeros, el sistema
monista prevé la figura del consejero independiente, el cual suele ser un
profesional ajeno a la empresa que se centra en supervisar la labor de los
consejeros ejecutivos. En cuanto al sistema dual, de origen aleman, el Con-
sejo de Vigilancia integrado por consejeros independientes y empleados,
es el encargado de convalidar las grandes decisiones estratégicas, vigilar,
asesorar, nombrar y destituir. El Consejo de Direccién o Junta Directiva, por
el contrario, formado exclusivamente por directivos, es el encargado de
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administrar la sociedad. En ambos casos es la Junta de Accionistas la que
controlay supervisa el ajuste de la administracién de la sociedad a los inte-
reses de los accionistas o grupos de accionistas.

Hoy en dia, los estudios acerca de la separacion de funciones son contradic-
torios y poco concluyentes (Kakabadse et al.; 2006). Boyd (1995) hall6 que
las empresas que tienen ambas funciones combinadas, obtenian mejores
resultados. Daily et al. (1994) demostro que dicha combinacion tenia efectos
negativos. Por su parte, Dalton et al., (1998) no encontraron ningun efecto.
El Codigo Unificado no se pronuncia respecto a la conveniencia de separar
ambos cargos y simplemente aconseja la adopciéon de medidas que eviten
la excesiva concentracion de poder en una persona en el caso de optar por
figuras combinadas (Ortiz de Mandojana et al.; 2010).

Los principales argumentos a favor de separar la direccion general de la com-
paniay la presidencia del consejo de administracion son varios. Tricker (2009)
afirma que la separacién de ambas figuras es un mecanismo que permite evi-
tar los principales abusos de poder que pueden producirse si este se encuen-
tra concentrado en una sola persona. Ortiz de Mandojana et al. (2010) afirman
que tal separacién permite al director general centrarse en la gestion pura de
la compafiiia, mientras que el presidente puede controlar el funcionamiento
del consejo, prestar una mayor atencién a los accionistas asi como al resto
de stakeholders. Higgs (2003) postula que la combinacidn de figuras puede
anular el papel de los consejeros externos en la marcha de la empresa. Final-
mente, EIRIS aconseja también la separacién entre ambas figuras, por lo que
para el estudio en curso se tomara como deseable la misma.

En cuanto a la remuneracién de los directivos y consejeros, el Codigo Uni-
ficado (2006) apuesta por la transparencia en la misma, sefalando que la
misma debe alcanzar a todos los componentes retributivos, incluidas las
indemnizaciones pactadas en caso de cese. Ademas se recomienda que el
Consejo apruebe una politica detallada de retribuciones que sea sometida a
la Junta General. Tanto el Cédigo Unificado como otro tipo de iniciativas de
Buen Gobierno recomiendan fijar, ademas, una retribucién variable condi-
cionada a la evolucién de los beneficios u a otros indicadores financieros de
gestiodn, incluso a la creacidn de valor sostenible a largo plazo (Eurosif; 2010).

Junto a las recomendaciones de transparencia y retribucion por objetivos,
los diferentes codigos recomiendan objetivar al maximo los incentivos va-
riables, especificando los bonus, las indemnizaciones por despido, las stock
option, esquemas de posibilidad de compra de acciones y otros beneficios
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tales como dietas, remuneraciones adicionales y primas, para poder asegu-
rarse la alineacién entre los objetivos organizacionales y el desempefio de
consejeros y directivos.

El comité de auditoria debe supervisar la funcién de auditoria interna de la
sociedad y ejercer importantes funciones en materia de gestién de riesgos.
El Cédigo Unificado (2006) recomienda que sea el propio presidente del co-
mité el que informe a la Junta General sobre las reservas o salvedades que
existan en el informe de los auditores externos. Procedente de las expe-
riencias britanicas y norteamericanas, el Cédigo Unificado del afio 2006 in-
cluyé la recomendacién de incluir procedimientos internos que favorezcan
la denuncia de posibles irregularidades financieras y contables. Diferentes
iniciativas de origen anglosajon aconsejan que el Comité de Auditoria esté
formado por una mayoria de directivos independientes no ejecutivos. Es
por ello por lo que EIRIS también utiliza este criterio a la hora de evaluar las
practicas del consejo de administracion.

b) Corrupcién y Sobornos: La corrupcién se define como el abuso de una po-
siciéon de confianza para la obtencién de un beneficio deshonesto y es el
resultado de tres factores: oportunidad, beneficio y riesgo (Olcese et al.;
2007). Cuanto mas poder se concentra en una persona y menores sean
los mecanismos de control sobre la misma, mayor serd la probabilidad de
que se den comportamientos deshonestos. En el estudio en curso, hace
alusion a la presencia de politicas y sistemas que eviten practicas corrup-
tas, la capacidad de la empresa para informar sobre posibles problemas
relacionados con esta materia, asi como la presencia de un cédigo éticoy
la implementacién del mismo en la compafia.

La corrupcién pone en riesgo tanto la convivencia en las sociedades que
buscan estar soportadas sobre los principios de justicia e igualdad, como
el desarrollo sostenible de las mismas y el disfrute de los derechos huma-
nos de las personas que las conforman (Observatorio de Responsabilidad
Social Corporativa; 2005), pero también tiene impactos muy negativos en
los mercados, ya que distorsiona la asignacién de recursos al manipular los
precios de los productos y servicios, genera cargas financieras significati-
vas para las propias empresas, provoca un aumento del riesgo organizacio-
nal y puede dafar la reputacion de las compaiias dificultdndole el acceso
a la financiacién en determinados mercados.

Dada la trascendencia de la materia, han sido varios los c6digos y medidas
aplicados a nivel mundial contra la corrupcién. La primera accién legal inter-
nacional contra la corrupcion fue la“Foreign Corrupt Practices Act” de 1978,
desarrollada en los EEUU. La “Convencion sobre el soborno de funcionarios
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extranjeros en transacciones comerciales internacionales” de la OCDE fue el
primer intento multinacional de introducir en las legislaciones nacionales la
penalizacién de la corrupcién con funcionarios extranjeros. En el afo 2003
se aprobé la “Convencién de Naciones Unidas contra la corrupcion’, la cual
supuso el primer intento global para unificar la lucha contra la corrupcion
en todos los paises. Ademas de estos ejemplos, en los ultimos afos se han
desarrollado multitud de iniciativas publicas y privadas orientadas especifi-
camente a las empresas. Algunas son meros compromisos (caso del Global
Compact de Naciones Unidas), otras son recomendaciones o pautas como
las “Reglas de Conducta sobre extorsién y soborno en las transacciones in-
ternacionales’, el “FIDIC Code of Ethics and Business Integrity Management
System” o el “World Economic Forum’s Partnership Against Corruption Ini-
tiative” o las “OECD Guidelines for Multinational Enterprises”.

c) Cédigos Eticos o de Conducta: Constituyen una herramienta de gestion por
la que el maximo érgano de gobierno de una empresa comunica a todos
sus miembros el comportamiento que estos han de seguir en sus relaciones
con los diferentes grupos de interés de la compania. Un cédigo ético per-
mite concretar lo que una empresa espera de sus miembros en diferentes
situaciones (corrupcion, sobornos, discriminacion, conflictos de intereses,
etc.) en los que estos han de actuar y tomar decisiones (Olcese et al., 2008).

d) Capacidad de Respuesta ante escandalos: Tan importante como la asunciéon
de politicas, sistemas y procedimientos anticorrupcion y la creacién de c6-
digos éticos, es la capacidad de la empresa para responder con agilidad y
firmeza ante las denuncias de incumplimientos de la ley, la ética o la moral
que personas de la organizacién o cercanas a la misma puedan llevar a cabo.

e) Transparencia: Esta directamente relacionada con la informacién que propor-
ciona la compafiia con cierta periodicidad y fiabilidad, la cual permite analizar
sus practicas de Gobierno Corporativo. La transparencia es uno de los princi-
pios basicos del Buen Gobierno y ha merecido la atencién de diversos acadé-
micos, agentes del Tercer Sector e incluso politicos. La falta de transparencia
empresarial aparece como un coste de agencia y una prima de riesgo que
provoca una menor valoracion de la compafia, un mayor coste del capital y
una menor inversiéon de la que podria haberse obtenido. (Oxelheim: 2010).

La inmensa mayoria de los cédigos de Buen Gobierno (Informe Cadbury,
Informe Greenbury, Ley Sabarnes Oxley, el Cédigo de Autodisciplina para
Sociedades Cotizadas o incluso nuestro Cédigo Unificado de Buen Gobier-
no entre otros), han tratado de mejorar la transparencia, fiabilidad y preci-
sion de la informacién de las empresas. Lo que ocurre es que muchas de
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estas iniciativas son voluntarias y su alcance ha sido limitado. La transpa-
rencia es una herramienta bdsica para la generacion de la confianza y esta es
clave para el buen funcionamiento de los mercados.

f) Donativos a partidos politicos: Los donativos a partidos politicos corren
el riesgo de convertirse en un acto corrupto si dicho donativo lleva como
contrapartida un trato de favor. Resulta fundamental, por lo tanto, no solo
que las empresas cumplan escrupulosamente la legalidad vigente, sino
que se establezcan normas de actuacién en su coédigo ético, que se docu-
menten y se contabilicen sus donativos, que se sometan a los auditores y
se les de la publicidad adecuada. Ademds es deseable que las compariias
formen a sus empleados y directivos para hacer frente a estos problemas y
cooperen con la justicia cuando sea menester en su lucha contra la corrup-
ciéon politica (Olcese et al., 2007).

g) Responsabilidad ante los Stakeholders: Hace alusion a la existencia de conse-
jeros o miembros de la alta direccién vinculados directamente con la gestion
de las relaciones con distintos grupos de interés. Bajo este prisma, dentro de
la idea de Gobierno Corporativo, no basta con que los directivos se com-
porten exclusivamente de acuerdo a los intereses de los accionistas, sino
que deben tener en consideracién otros objetivos del resto de grupos de
interés que se relacionan con la empresa. La Teoria de los Stakeholders no
niega que la maximizacién del valor de la empresa sea un objetivo necesario
para que la empresa pueda cumplir otros objetivos, pero entiende que ello
no es Obice para no considerar otras metas que no sean las de los accionistas.

h) Gestion del Riesgo: Cualquier toma de decision por parte de la empresa su-
pone la asuncidn de un riesgo mds o menos cierto, por lo que es necesario una
gestion eficaz y eficiente por parte del equipo directivo.

La implantacion de politicas de RSC en la empresa implica una disminu-
cion del riesgo reputacional, ya que un comportamiento responsable em-
presarial supone una mejora del entorno en la que esta actuay ello lleva a
reforzar la posicidn competitiva de la misma y una mayor aceptacién por
parte de la sociedad.

La pérdida de reputacién y/o ventaja competitiva es uno de los riesgos
a los que se enfrenta cualquier equipo de Gobierno Corporativo y debe
equipararse a otros riesgos potenciales como pueden ser los legales, fi-
nancieros o comerciales. Es necesario que la gerencia de la compania sea
consciente de laimportancia de esta variable y tome medidas, no solo ten-
dentes a minimizarlos, sino a transformarlos en una oportunidad.
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i) Mujeres en el Consejo: Se toma como referencia indicativa acerca de las
politicas de igualdad y gestidon de la diversidad dentro de la compaiiia.
Aunque desde diferentes ambitos se ha tratado de fomentar politicas de
discriminacién positiva e igualdad que reparen la histérica desventaja y
ausencia de las mujeres en los érganos de gestién y gobierno de las em-
presas, lo cierto es que todavia los numeros hablan por si solos. La gran
mayoria de las empresas automovilisticas, como luego se expondrd, no lle-
gan a un 20 por ciento de mujeres en el Consejo.

Reputacion Corporativa

La reputacion corporativa ha sido definida por diversos autores de forma di-
ferente. Weiss et al. (1999, p. 75) hablan de “percepcién global de la medida en
la que una organizacion es considerada en alta estima”. Fombrum (1996), por su
parte, considera que la reputacion es una representacion de la percepcion de
las acciones pasadas y de sus posibilidades futuras que describen el atractivo
total de una empresa al compararse con sus rivales principales. Brown et al.
(1997) distinguen entre asociaciones corporativas y reputaciéon corporativa.
Mientras las primeras se relacionan con la informacién que una persona posee
acerca de una compainia (1997), la segunda se refiere al conjunto de asocia-
ciones corporativas que los individuos externos a la empresa creen que son
fundamentales, perdurables y distintivas en una organizacién (2006).

Olcese et al. (2007) hablan de la reputacion corporativa como el reconocimiento
que hacen los stakeholders de la empresa del comportamiento corporativo de
esta en relacion con ellos. Cuando la empresa establece compromisos explicitos
y verificables con relacién a sus grupos de interés y las expectativas de estos son
satisfechas, el resultado es la identificacion racional y emocional de estos grupos
con aquella empresa, es decir, la consolidacién de la reputacidn corporativa.

Existen, por lo tanto, dos ideas comunes a todas las definiciones propuestas. La
primera es que la reputacion es un concepto vinculado a la percepcion que di-
ferentes grupos de interés tienen sobre la compaiia. La segunda es que estos
stakeholders son externos, porque cuando se habla de las asociaciones menta-
les de los miembros de una organizacién, se esta haciendo alusion a la“Identi-
dad Corporativa” (Brown et al; 2006).

Cada vez son mas los estudios que argumentan que una buena reputacién
corporativa tiene un valor estratégico para aquellas empresas que la poseen.
Retomando la teoria de recursos y capacidades, la reputacién es un recurso
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intangible y, por lo tanto, muy dificilmente imitable y practicamente imposible
de replicar en el corto plazo (Dierickx et al.; 1989; Rumelt; 1987).

Los beneficios potenciales de una buena reputacién han sido objeto de es-
tudio en multiples trabajos. Fombrum (1996) y Podolny (1993), por ejemplo,
relacionan la misma con el resultado financiero de una compa#ia. Una bue-
na reputacion puede ser sinénimo de calidad y puede hacer que los clientes
estén dispuestos a pagar un mayor precio por un producto (Shapiro; 1983).
Una empresa con una mejor reputacién tiene menores costes para contratar
trabajadores e incluso proveedores, los cuales perciben un menor riesgo cuan-
do trabajan con una empresa reconocida (Roberts et al.; 2002). Goldberg et
al. (1990) postulan que los clientes potenciales reciben de mejor agrado los
reclamos publicitarios de una empresa que goza de buena reputacion que de
otra menos prestigiosa. Dowling (2001) argumenta que una buena reputacién
favorece la efectividad de los esfuerzos de comercializacion y venta, la intro-
duccién de nuevos productos y las estrategias de recuperacién en momentos
de crisis. Roberts et al. (2002) demostraron que la reputacién corporativa es un
activo estratégico muy importante que contribuye a la obtencion de benefi-
cios de forma persistente. Dicho de otra forma, una buena reputacién conlleva
un mejor resultado financiero. Brickley et al. (2002) demostraron que los mer-
cados de capitales son capaces de valorar activos intangibles como la reputa-
cién corporativa, influyendo de esta forma en las decisiones de los inversores.

La reputacion corporativa juega también un papel importante en relacién con
el consumidor. Como demuestran muchas de las herramientas utilizadas para
medir la reputacion, la calidad del producto y el servicio ofrecido son dos di-
mensiones esenciales para la formacion de la misma. Ambas, de acuerdo con
Brown et al. (1997), son a su vez dos claros ejemplos de habilidades corpo-
rativas, las cuales inciden en la valoracién tanto de la empresa como de un
producto por parte de los consumidores. Ante la ausencia de informacion y
en la adquisicion de productos de alta implicacion, estas asociaciones corpo-
rativas pueden determinar la compra o no de un output determinado. Por lo
tanto, la reputacion corporativa puede afectar a la actitud de compra de un
cliente potencial (Garcia de Madariaga et al.; 2010). Aunque se abordarad mas
adelante, la satisfaccion del consumidor se ve influida por el contraste entre las
expectativas previas y el resultado del producto o servicio. La reputacion pue-
de ejercer un papel importante también en la formacién de estas expectativas
previas. Cuanto mejor sea la reputacion de una compania, mejores seran las
expectativas previas.
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La RSC puede influir en la satisfaccién del consumidor a través de la reputacion
corporativa. Las acciones que una empresa lleva a cabo atraen la multidimen-
sionalidad del consumidor, no solo como un agente econémico, sino como
miembro de una comunidad, pais o familia (Handelman et al.; 1999).

Pero, ;jqué influye en la formacién de la reputaciéon corporativa? Las herra-
mientas utilizadas por diferentes consultoras, han obtenido resultados mas o
menos homogéneos como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1. Dimensiones de la Reputacién

REPTRACK MERCO RICONSULTING ~ REPUTATION WORLD’S
(KANTYA) GROUP RX (WEBER MOST ADMIRED
SHANDWICKINT.) ~ COMPANIES
(FORTUNE)
RESULTADOS ‘ RESPONSABILIDAD
?(I;EARETIQCIAL ECONOMICOS Y \E”SSTIISA\ITEGIA MEDIO AMBIENTALY | INNOVACION
FINANCIEROS SOCIAL
COMUNICACION Y <
LIDERAZGO OFERTA COMERCIAL | ORGANIZACION DIALOGO CON LOS EFEIS-ITI-IION DELDS
STAKEHOLDERS
. ETICAY PRODUCTOS Y GESTION DE
FINANZAS FNETPEURTNASON RESPONSABILIDAD | SERVICIOS DE LOS ACTIVOS
SOCIAL CALIDAD CORPORATIVOS
ETICAY
INNOVACION | RESPONSABILIDAD EI(I))BEI;E?GO OY TALENTO RSC
DIMENSIONES CORPORATIVA
DE LA DIMENSION GESTION DE LA COMPETITIVIDAD
REPUTACIGN TRABAJO INTERNACIONAL DE | MARCAYDELOS | ESTADO FINANCIERO GLOBAL
LA EMPRESA MENSAJES
RENDICION
CIUDADANIA ’ DE CUENTAS CALIDAD EN LA
CORPORATIVA INNOVACION Y ESTADOS LDERAZGO GESTION
FINANCIEROS
SOLVENCIA
GOBIERNO FINANCIERA
INVERSIONES A
LARGO PLAZO
CALIDAD DE
PRODUCTOS Y
SERVICIOS

Tanto el RepTrack de la consultora Kantya, el ReputationRX de la consultora Weber
Shandwick Internacional, MERCO de la consultora Villafafie & Asociados, o incluso
el “World’s Most Admired Companies’; de la revista Fortune, han demostrado el
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importante papel que desempefan la éticay la RSC a la hora de evaluar la reputa-
cién de una compania. Podria decirse que para estas herramientas, la RSC supone
una condicidn necesaria pero no suficiente para ser una empresa reputada.

Un buen informe de RSC puede mejorar las percepciones de los stakeholders so-
bre una compania y crear un contexto positivo para las evaluaciones y actitudes
de los clientes hacia la empresa (Brown et al.; 1997; Glirhan — Canli et al.; 2004;
Senetal.;2001; Luo et al.; 2006). Bhattacharya et al. (1995; 2003) insisten en el pa-
pel clave que la RSC puede jugar en la construccion de laimagen corporativa, ya
que puede llevar a los consumidores a sentirse identificados con una compania
y sus ofertas. Brown et al. (1997) y Sen et al (2001) hallaron que la RSC puede in-
fluir en las evaluaciones que se hacen de un producto. Los primeros lo demostra-
ron a través de las evaluaciones corporativas. Los segundos bajo ciertas circuns-
tancias: | + D, calidad en el producto y precio. La coherencia entre las empresas,
su industria y las causas apoyadas a través de sus practicas de RSC resultaron
también importantes. En aquellos casos en los que consumidor percibe que por
llevar a cabo determinadas iniciativas sociales la compaiiia esta rebajando la ca-
lidad de sus productos, la RSC puede poner en peligro la reputacién corporativa.

La relacién entre RSC y reputacién corporativa, por lo tanto, parece evidente.
Por ello cabe reconocer que existen también determinados indicios que nos
permiten intuir una correlacién positiva entre gobierno corporativo y reputa-
cién corporativa. En primer lugar, porque como ya se ha expuesto, el gobierno
corporativo es una parte importante dentro de las estrategias de RSC y estas
son condicién necesaria para la formacién de la reputacién corporativa. En se-
gundo lugar, porque escandalos como los de ENRON, WorldCom o Parmalat,
por ejemplo, vinieron precedidos de malas practicas de gobierno corporativo
que terminaron por derribar, no solo la reputacion de estas empresas, sino a
toda la compania. Por ultimo, porque si como se ha expuesto el Buen Gobier-
no actual debe procurar alinear los intereses de los dirigentes con los de los
stakeholders, y la reputacion estd directamente relacionada con la satisfaccion
de las expectativas de los grupos de interés en su relacion con la empresa, se
puede postular que el gobierno corporativo esta vinculado con la formacién
de la reputacion corporativa. Por lo tanto:

Premisa 1: Las prdcticas de Buen Gobierno o Gobierno Corporativo forman
parte de la estrategia de RSC de una compaiia.

Hipétesis 1: Cudnto mejores sean las prdcticas de gobierno corporativo de una
empresa, mayor serd su reputacion.

Jesus Garcia de Madariaga Miranda, Profesor Titular de la UCM
Fernando Rodriguez de Rivera Cremades, Director General del Grupo de Bodegas PradoRey
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 47-104)

63



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

La Satisfaccion del Consumidor

Se puede definir la satisfaccion como el cumplimiento de una sensacion placen-
tera, en razén de que el individuo siente que consumir cumple con su deseo,
su necesidad y su meta de alcanzar el placer. Satisfaccion es el estado en el que
consumir provee de resultados placenteros frente a los no placenteros. La satis-
faccion posee un componente dual: uno cognitivo y otro afectivo que resultan
de un calculo mental comparativo entre la experiencia y una referencia previa
(R. L. Oliver; 1997). Tradicionalmente ha predominado en este area el enfoque
cognitivo, fruto del desarrollo de la perspectiva de la disconfirmacién de ex-
pectativas (Oliver; 1980). En esta teoria se sostiene que el usuario se forma unas
expectativas acerca de las caracteristicas y de la prestacién de un determinado
servicio para, posteriormente, comparar dichas expectativas con la percepcién o
con la valoracion de lo recibido. Esta comparacion resultara en confirmacion (si
las expectativas se cumplen) o en“disconfirmacion” (cuando no se cumplan esas
expectativas). Asimismo, la disconfirmacién serd positiva y generara satisfaccion
si la valoracién del servicio excede a las expectativas y serd negativa, generando
insatisfaccion, si es inferior. Para Oliver, las expectativas son constructos creados
como marco de referencia al momento de elaborar juicios comparativos.

Por tanto, se puede definir la satisfaccion del consumidor como la evaluacion to-
tal de la experiencia de compra y consumo de un producto por parte del consu-
midor a lo largo del tiempo (Anderson et al.; 2004; Fornell; 1992). La satisfaccion
se determina por un estandar previo y su confirmacion (Yi; 1990). Las expectati-
vas previas se definen como una mezcla de evaluaciones realistas basadas casi
siempre en la propia experiencia del cliente, asi como una creencia subjetiva
que relacionada con el estado emocional del consumidor (Santos et al.; 2003).
Dentro de las primeras, juegan un papel fundamental las experiencias anterio-
res del cliente, mientras que para la formacién de las segundas asumen un rol
relevante las diferentes acciones de Marketing controladas llevadas a cabo por
la empresa fabricante o prestadora del servicio, el boca a oreja, las necesidades
personales de cada individuo y la comunicacién de este con el entorno (Para-
suraman et al.; 1985). Se podria decir, por lo tanto, a la luz de lo expuesto, que la
reputacién corporativa, que es una variable importante en la formacién de las
expectativas previas, lo que vincula a la misma con el concepto de satisfaccion.

La satisfaccion se erige como variable mediadora capaz de predecir la lealtad
del consumidor y la intencién de compra. La satisfacciéon global es una evalua-
cion global real y anticipada entre la “compra total” y la “experiencia de con-
sumo” (Anderson et al. 1994; C. Fornell; 1992; Johnson et al.; 1991). A su vez, la
satisfaccion global es un estado cognitivo-afectivo acumulativo, determinado
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por componentes actitudinales. Dicha satisfaccion global es un constructo
acumulativo que vincula dos componentes principales: por un lado, la satis-
faccion de productos y servicios especificos de la organizaciéon y, por otro, la
satisfacciéon con las diferentes facetas de la empresa, como las instalaciones
fisicas o su politica de RSC (Czepiel et al.; 1974).

Atendiendo a esta segunda perspectiva, Garbarino y Johnson (1999) definen a
la satisfaccién, la confianza y el compromiso como “inseparables, sustituibles,
combinables y redundantes” y con una fuerte relacién entre si, debido a in-
fluencias con las actitudes que tienen en comun. Si bien las percepciones han
sido ampliamente debatidas en la literatura y se han ofrecido muchas defini-
ciones, la satisfaccion es quizas uno de los conceptos mas integradores, pues
funciona como un constructo mediador de la calidad del producto y del servi-
cio, el precio o el valor percibido y la lealtad (Gustafsson et al.; 2005).

Existen diversos estudios que vinculan la RSC con la satisfaccion del consumi-
dor a través de la reputacién corporativa, fundamentalmente porque las accio-
nes que una empresa lleva a cabo llaman la atencién del consumidor desde un
punto de vista multidimensional, no solo como agente econémico, sino como
miembro de una comunidad, pais o familia (Handelman et al.; 1999). En este
contexto, el Gobierno Corporativo le confiere una reputacion a la empresa que
actlia como un mecanismo eficiente de salvaguardia y disminucién de los cos-
tes de transaccion contribuyendo de esta manera al incremento del valor crea-
do por la entidad.“Este aumento de la riqueza se repartira entre los propietarios
de los recursos de la organizacién, lo cual repercutira en un aumento de la satis-
faccion de los participantes y en la consolidacién de la reputacién corporativa”
(De Quevedo et al.; 2005, 89).

Las memorias de RSC, pueden ayudar a mejorar la reputacién corporativa y las
percepciones de los stakeholders sobre las empresas al crear un contexto positi-
vo para las evaluaciones de los consumidores, la cual determina su actitud hacia
la firma (Brown et al.; 1997; Gurhan - Canli et al.; 2004; Sen et al.; 2001; Luo et al.;
2006). Bhattacharya et al. (1995 y 2003) profundizan en el papel destacado que
la RSC puede jugar en la construccion de la imagen corporativa, ya que puede
llevar a los consumidores a sentirse identificados con una compafiia, haciendo
mas probable que estos se sientan satisfechos con las ofertas de las empresas.

Sen et al., (2001) hallaron que la RSC también puede mejorar las percepciones
sobre un producto bajo determinadas circunstancias que garanticen cierta ca-
lidad, I+D y precio. La coherencia entre las compafiias, la industria y las causas
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apoyadas en las diferentes iniciativas de sostenibilidad, son también muy va-
liosas a la hora de optimizar la percepcion sobre el portafolio de una empresa.

Mithas et al. (2005) demostraron que el conocimiento de la empresa por parte
del consumidor impacta también en su satisfaccion. Sen et al. (2001) hallaron
que las empresas que desarrollan estrategias de RSC suelen ser mas conocidas
por los clientes. Ademas concluyeron que el conocimiento de los consumidores
de las iniciativas de RSC es un requisito clave para que estos reacciones de forma
positiva a este tipo de estrategias. La RSC puede generar, ademas, lealtad hacia
una empresa y su marca (Luo et al.; 2006), resistencia (reserva de buena volun-
tad) (Bhattacharya et al.; 2004) y un buen boca a oreja (Szymansky et al.; 2001).

Poco se ha sabido hasta la fecha, no obstante, de la relacién especifica entre
gobierno corporativo y satisfaccién del consumidor. Cabe esperar, a tenor de
los resultados obtenidos por la gran mayoria de los autores anteriormente ci-
tados, y al ser el gobierno corporativo uno de los pilares vinculado a la RSE, tal
y como se ha descrito, que exista una relacién positiva entre el desemperio en
materia de gobierno corporativo y la satisfacciéon del consumidor, asi como
entre la reputacidn corporativa y la satisfaccién del consumidor. Por lo tanto:

Hipétesis 2: Cudnto mejores sean las prdcticas de gobierno corporativo de una
empresa, mayor serd la satisfaccion de sus clientes.

Hipétesis 3: Cudnto mayor sea la reputacion corporativa de una empresa, ma-
yor serd la satisfaccion de sus clientes.

El modelo de analisis

Para recabar los datos de las variables se ha recurrido a diversas fuentes se-
cundarias. Los datos referentes a gobierno corporativo se han obtenido de la
herramienta “Ethical Portfolio Manager” (EPM) de EIRIS. Los datos de reputacion
se han obtenido a partir del ranking “World’s Most Admired Companies” de la
revista Fortune. Por ultimo, para estudiar la satisfaccién del consumidor se ha
utilizado la herramienta de CFI, ACSI (American Customer Satisfaction Index). El
periodo de estudio abarcara desde el afio 2005 hasta el 2008, ambos inclusive.
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Las hipotesis planteadas sugieren el siguiente modelo de analisis:

Figura 1. Gobierno Corporativo y reputacion

GOBIERNO REPUTACION

CORPORATIVO CORPORATIVA

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 2. Gobierno Corporativo y satisfaccion

GOBIERNO SATISFACCION
CORPORATIVO DEL CONSUMIDOR

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 3. Reputacion corporativa y satisfaccion

REPUTACION SATISFACCION

CORPORATIVA DEL CONSUMIDOR

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 4. Modelo de analisis propuesto

REPUTACION
CORPORATIVA

GOBIERNO

CORPORATIVO

SATISFACCION
DEL CONSUMIDOR

Fuente: Elaboracion propia.

Taly como se ha especificado al inicio del articulo, el sector de analisis seleccio-
nado para contrastar las hipotesis es el del automdévil. Se han seleccionado las
siguientes compafiias con sus correspondientes marcas para el estudio:
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Tabla 2. Empresas y Marcas Objeto del Estudio’

EMPRESA MARCA

BMW

BMW

DAIMLER

MERCEDES

FIAT

FIAT

FIAT

ALFA ROMEO

FIAT

LANCIA

RENAULT

RENAULT

FORD

FORD

FORD

VOLVO

FORD

LINCOLN/MERCURY

NISSAN

NISSAN

VOLKSWAGEN

VOLKSWAGEN

VOLKSWAGEN

AUDI

GENERAL MOTORS

OLDSMOBILE

GENERAL MOTORS

BUICK

GENERAL MOTORS

SATURN

GENERAL MOTORS

CADILLAC

GENERAL MOTORS

GMC

GENERAL MOTORS

PONTIAC

GENERAL MOTORS

CHEVROLET

MAZDA

MAZDA

TOYOTA

TOYOTA

TOYOTA

LEXUS

TOYOTA

DAIHATSU

HONDA

HONDA

HYUNDAI

HYUNDAI

HYUNDAI

KIA

FUJIAUTO

SUBARU

MITSUBISHI

MITSUBISHI

SUZUKI

SUZUKI

Laidea original era trabajar con las 15 comparias mas importantes del sector automo-
vilistico en términos de produccién en el afno 2008 seguin la Organisation Internatio-
nale des Constructeurs d/Automobiles (OICA). No se pudo contar con PSA, 7° produc-

' Aunque Volvo fue vendida en el afio 2010 a Geely Automobile, entre 1999 y 2010 pertenecié a Ford Motor Company.
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tor mundial, al no publicar informacion suficiente en su pagina web en el momento
del estudio y no responder a nuestros requerimientos solicitindoles acceso a sus me-
morias de sostenibilidad y corporativas. Por otro lado, se opté por no incluir a Chrysler
(13° productor mundial en 2008) en el estudio ya que durante una buena parte del
mismo formaba parte de Daimler. Mientras que la compariia alemana aporta datos
historicos tanto individuales como consolidados, no se ha tenido acceso a dicha in-
formacién por parte de la empresa norteamericana. Por otro lado, se ha considerado
aKIA, 15° productor mundial en el afio 2008, como parte de Hyundai.

En sustitucién de estas tres compafias se incluyeron en el estudio a Maz-
da (16° fabricante mundial en el ejercicio 2008), Mitsubishi (17°) y Fuji Auto
(Subaru) (21°). Es cierto que en el citado ejercicio, tanto Avtovav como Faw y
Tata produjeron mas unidades que Fuji Auto, pero no se ha tenido acceso a los
datos necesarios para poder ser incluidas en el estudio.

Las 15 companias que finalmente forman parte de este estudio comercializan
mas de 30 marcas y son responsables de casi el 80% de la produccién mundial
anual de automoéviles como se expone en la tabla 3:

Tabla 3. Produccion Mundial VS Producciéon empresas objeto del estudio.
Elaboraciéon propia, con base a OICA.

COMPARIA 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
BMW 834.628 |  946.730 | 1.090.258 | 1.118.940 | 1.250.345 | 1.323.119| 1.366.838 | 1.541.503 | 1.439.918
DAIMLER 4.666.640 | 4.364.492 | 4.456.325| 4.231.603 | 4.627.883 | 4.815.593 | 2.044.533| 2.096.977 | 2.174.299
FIAT 2.641.444 | 2.409.016 | 2.190.595| 2.077.828 | 2.119.717 | 2.037.695 | 2.319.642 | 2.679.451| 2.524.325
RENAULT 2.514.897 | 2.375.084 | 2.328.508 | 2.386.098 | 2.471.654 | 2.616.818 | 2.543.649 | 2.669.040 | 2.417.351
FORD 7.322.951| 6.676.491| 6.729.499 | 6.566.089 | 6.644.024 | 6.497.746 | 6.506.847 | 6.247.506 | 5.407.000
NISSAN 2.628.783 | 2.558.979 | 2.713.828 | 2.942.306 | 3.190.219 | 3.494.274| 3.223372 | 3.431.398| 3.395.065
VOLKSWAGEN | 5.106.749 | 5.108.892| 5.017.438 | 5.024.032| 5.095.480 | 5.211.413| 5.684.603 | 6.267.891| 6.437.414
GENERAL

MOTORS 8.133375 | 7.582.561| 8.325.835| 8.185.997 | 8.066.536 | 9.097.855| 8.965.305| 9.349.818| 8.282.803
MAZDA 925876 |  957.012| 1.044.536 | 1.152.578 | 1.275.080 | 1.287.561| 1.396.412 | 1.286.730 | 1.349.274
TOYOTA 5954723 | 6.054.968 | 6.626.387 | 7.220.764 | 7.874.694 | 8.446.944 | 9.221357 | 9.497.754| 9.237.780
HONDA 2.505.256 | 2.673.671| 2.988.427 | 2922526 | 3.237.434| 3.436.164| 3.669.514 | 3.911.814| 3.912.700
HYUNDAI 2488321 | 2.518.443 | 2.641.825| 2.697.435| 2.766.321| 3.091.060 | 3.775.749 | 3.987.055 | 4.172.461
SUBARU 581.035 |  509.191 541.783 544.868 601.205 591.825 587.274 585.028 616.497
MITSUBISHI 1.827.186 | 1.647.817 | 1.821.466 | 1.582.205| 1.428.563 | 1.331.060 | 1.313.409 | 1.411.975| 1.309.231
SUZUKI 1.457.056 | 1.541.103 | 1.703.959 | 1.811.214| 1.976.824 | 2.071.707 | 2.297.277 | 2.596.316 | 2.623.567
PRODUCCION

MUNDIAL 58.392.376 | 56.325.267 | 58.309.789 | 59.486.010 | 64.165.225 | 66.465.408 | 68.096.390 | 72.178.476 | 69.561.356
0 ENPRESAS 84,92% 83,40% 86,13% 84,83% 82,02% 83,28% 80,64% 79,75% 79,50%
DEL ESTUDIO
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Gobierno Corporativo

Se han obtenido los datos a partir del EPM de EIRIS. Este es un software ori-
ginalmente disefiado para que los inversores socialmente responsables pu-
dieran determinar mejor qué cartera seleccionar a partir de unos criterios de
sostenibilidad determinados. El usuario elige qué variables quiere incluir en su
estudio, las pondera en funcién de aquellos criterios que considere oportunos
y obtiene unos resultados numéricos de cada compaiia.

El EPM tiene registrada informacién de mas de 2.800 empresas abarcando mas
de 60 cuestiones relacionadas con el medio ambiente, el gobierno corporati-
vo, los derechos humanos y otras cuestiones sociales. La puntuacion maxima
que se le puede asignar a cada criterio es +3 y la minima -3, si bien dependera
de la ponderacidn que asigne el investigador el que tanto la puntuacién maxi-
ma o minima queden por debajo de los umbrales indicados.

Una limitacion importante del EPM es que la puntuacion que se obtiene es va-
lida para un momento dado en el tiempo. Es decir, es como si fuera un balance
0 una cuenta de resultados de una empresa en una fecha concreta. En este
estudio, la fecha en la que se obtuvieron los resultados fue el 12 de Febrero del
ano 2009, por lo que se toma dicha fecha como valida para el ejercicio 2008.

Para paliar esta limitacion se ha procedido a analizar empresa por empresa to-
das las Memorias Anuales y de Sostenibilidad para comprobar desde cuando
vienen llevandose a cabo determinadas practicas que EIRIS valora de forma
positiva. En aquellos afos en los que las compafias no cumplen con estas poli-
ticas o procedimientos, se procede a penalizarlas dentro de las ponderaciones
marcadas para cada atributo por una regla de tres simple. Es decir, imagine-
mos que una empresa tiene un sistema avanzado para combatir la corrupcion.
Como se ha establecido que dicho concepto puede oscilar entre +3 y -3, la
puntuacion para esta compania en el afto 2008 seria de +3. Supongamos que
EIRIS expone que ese +3 se debe a que cumple siete criterios diferentes. Para
la obtencién de la puntuacién se procederia a analizar desde cuando cumple
esos siete aspectos. En el momento que no se cumpliese alguno de ellos en un
ejercicio determinado, se procederia a llevar a cabo una regla de tres para ver
si la puntuacién se mantiene, baja a +2, +1 o incluso se puntua en negativo.

Otra limitacidon del EPM es que el andlisis es por empresa o grupo de empresas,
no pudiendo llegar al analisis de cada marca. Es por ello por lo que la puntua-
cién de gobierno corporativo sera la misma para todas las marcas o empresas
dentro de un grupo empresarial. Por ultimo, los datos analizados son globales
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para cada compania, ya que se han analizado las memorias de RSC y medio-
ambientales, asi como los informes anuales de cada compaiia a nivel mundial.
Aunque tiene ciertas limitaciones, se considera que dichos datos son también
de aplicacion en los EEUU, lo que permite su comparabilidad con el ACSly el
World’s Most Admired Companies, herramientas elegidas para medir la satis-
faccion y la reputacion respectivamente.

La principal ventaja que ofrece el EPM es que ofrece datos sobre desempefio
(performance) de las compafiias elegidas para el estudio. El EPM se alimenta
de memorias de sostenibilidad e informes anuales pero se complementa con
encuestas especificas, informes y denuncias de entidades del Tercer Sector y
noticias en prensa. Es decir, permite evaluar a las compahias no solo por lo que
dicen que hacen o por lo que parece que hacen, sino por lo que realmente
hacen en materia de sostenibilidad.

Las cuestiones que determinan el desempefo en materia de gobierno corporativo
se dividen en los bloques indicados en el epigrafe 2.1 del articulo, es decir, practi-
cas del consejo, corrupcion y sobornos, existencia de un cédigo ético, capacidad
de respuesta ante los escandalos, sistemas retributivos de los directivos, transpa-
rencia, donativos politicos, responsabilidad ante los stakeholders, gestion del ries-
go y presencia de mujeres en el consejo. Cada bloque cuenta con una serie de
preguntas a las que se somete cada compania de cara a determinar su puntuacion.

Para el andlisis se han tenido en cuenta una serie de circunstancias. En primer lu-
gar, existen determinados bloques que no son aplicables a todas las empresas que
estudia EIRIS. Por ejemplo, las cuestiones relacionadas con sistemas retributivos de
los directivos, los donativos politicos y la transparencia, solo son aplicables a em-
presas britanicas. Como no hay ninguna compaiia del Reino Unido en el estudio,
todos esos bloques quedan invalidados y, por lo tanto, fuera del estudio. La ges-
tién del riesgo, por su parte, no es aplicable a empresas ubicadas en los EEUU, por
lo que también se procede a invalidar la misma, ya que General Motors y Ford,
por ejemplo, son empresas norteamericanas. Las preguntas y las puntuaciones es-
tablecidas para cada uno de los bloques aparecen detalladas en el ANEXO I.

Practicas del Consejo (Board Practice)

En este apartado se analizan cuestiones relacionadas con lo que EIRIS catalo-
ga “core elements” del Gobierno Corporativo. Mas concretamente se estudia
la separacion de roles entre el Presidente del Consejo y el Director General, la
existencia de consejeros independientes, la existencia de un Comité de Audi-
toria independiente y la remuneracién de consejeros y directivos.
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Sistemas Anticorrupcion

Se analizan las diferentes iniciativas que la compafiias objeto del estudio han
desarrollado para luchar contra la corrupcién. Tal y como se ha expuesto, las
practicas de esta indole repercuten gravemente sobre la empresa pero tam-
bién sobre la sociedad y el sistema econédmico en la que esta se desenvuelve.
Ademds, su ausencia facilita los escandalos, los cuales tienen un impacto fun-
damental en la imagen y reputacién de la compafiia. Por todo ello se le asigna
una ponderaciéon mayor.

En lo que respecta a las politicas, procedimientos, sistemas e informes para
contrarrestar la corrupciéon desde un punto de vista local, se toma la deter-
minacién de penalizar a aquellas compafiias que no hayan desarrollado este
tipo de iniciativas, asi como premiar a aquellas que hayan mostrado un mejor
desempeno en las mismas.

Tal y como se puede observar en la tabla, se ha procedido a penalizar mas
la ausencia de politicas anticorrupcién o la limitacidon de estas respecto a los
sistemas e informes. El motivo fundamental es que se ha considerado que te-
ner una politica anticorrupcion en una industria multinacional es un minimo
y que no basta con tener una mera declaracién de intenciones. Por otro lado,
tampoco se otorga la misma importancia a tener una politica avanzada dentro
de este ambito como a tener sistemas e informes avanzados. El argumento es
similar. Tener una politica avanzada es necesario para combatir la corrupcion,
pero lo cierto es que la existencia de sistemas para garantizar el cumplimiento
de esta politica y el que la empresa tenga buenos sistemas de informacién que
le permita detectar aquellas rupturas de las politicas, asi como que informe al
respecto, parecen argumentos de mayor importancia.

Cadigo Etico
Se analiza, no solo si la empresa tiene un cédigo ético, sino su grado de imple-
mentacion en la compania.

Capacidad de Respuesta ante los escandalos

Este apartado se refiere a la capacidad de la empresa para responder en aquellos
casos en los que se hayan descubierto escandalos y rupturas de los principales
principios anticorrupcion. Una actuacion adecuada de la empresa se puntia de
forma ligeramente positiva, porque se entiende que es mds importante que la
compaiiia reaccione de forma coordinada y con contundencia ante un escanda-
lo que la propia actuacién de alguna persona dentro de la organizacién. Por el
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contrario, cuando la empresa se muestra indiferente ante posibles escandalos, se
entiende que esta se convierte en complice, puntuando la no respuesta con -3.

Responsabilidad ante los Grupos de Interés

En este apartado, se evalla el que existan consejeros con responsabilidades
especificas frente a diferentes grupos de interés. Se penaliza la falta de infor-
macién tanto como el que no haya ninguno especifico, al igual que se premia
el que haya al menos cuatro.

Mujeres en el Gonsejo

En este apartado se mide el nimero de mujeres en el consejo. Se penaliza mas
el que no haya ninguna a la existencia de varias en el mismo. El motivo es claro.
El que haya mujeres en el consejo deberia responder a una practica normal y no
ser una excepcién. No procede, por lo tanto, “premiar” a las compaiias por ello.

Reputacion Corporativa

Para medir la reputacién se han utilizado los datos del “World s Most Famous
Companies” desarrollado por la revista Fortune. Los motivos por los que se ha
elegido esta base de datos y no otra son varios. En primer lugar, se trata de una
fuente secundaria que cuenta con un amplio respaldo del mundo académico
a tenor de los articulos publicados en diferentes areas, entre ellas RSC, repu-
tacién corporativa, recursos humanos, organizacion de empresas, resultados
financieros, percepcion de inversores, gestion de la cadena de valor y provee-
dores, ética en los negocios e incluso satisfaccion del consumidor.

Ill

El “World s Most Admired Companies” incluye a mas de 650 empresas de todo
el mundo que operan globalmente, las cuales son puntuadas entre 0y 10. La
evaluacion de cada companiia se realiza en funcién de unas encuestas reali-
zadas a mas de 10.000 ejecutivos y analistas de todo el mundo, a las que se
les pregunta por cuestiones tales como innovacién, gestion de los recursos
humanos, gestién de los activos corporativos, responsabilidad social, compe-
titividad global, calidad en la gestion, solvencia financiera, inversiones a largo
plazo y calidad de los productos y servicios elaborados/prestados por la com-
pania. Estas nueve variables son las nueve dimensiones para la obtencién de la
reputacién corporativa, de acuerdo con los estudios de Fortune.
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La Satisfaccion del Consumidor

Para medir la satisfaccion del consumidor, también se ha recurrido a una fuen-
te secundaria. En este caso la elegida ha sido el American Customer Satisfaction
Index (ACSI), herramienta comercializada por la companiia CFl.

El ACSI punttia en una escala de 0 a 100 y abarca a mas de 200 empresas de
44 industrias diferentes. Para cada industria se obtienen los resultados de las
empresas mas significativas del sector, mientras que a las mas pequefas o con
menos participacion en el mercado se las otorga una puntuacién media bajo
el titulo de “All Others".

Aunque el ACSI tiene una gran difusion y popularidad en el mercado, es pre-
ciso subrayar que existen ciertas diferencias en el proceso metodolégico con
algunos autores. Por un lado, Oliver (1980) mide la disconfirmacién y la per-
formance versus el producto ideal de esa categoria como antecedentes de la
satisfaccion. Por otro, Fornell (1996) concibe la satisfaccion como acumulativa
y mide los dos componentes (disconfirmacién y producto ideal) como parte de
la satisfaccion extrayendo la varianza en comun, es decir, la distancia psicol6gi-
ca entre performance y expectativas (item 2 de la tabla 4) y la distancia entre
performance y el producto ideal (item 3 de la tabla 4) como estimadores de la
satisfaccion global. La 8 recoge las preguntas que el ACSI efectia para evaluar
la satisfaccion global, estos items sirven para ilustrar la forma como se mide una
evaluacién global.

Tabla 4. Preguntas para evaluar la satisfacciéon global en ACSI

1. NIVEL DE SATISFACCION GENERAL

2. DISCONFIRMACION Y EXPECTATIVAS (PERFORMANCE DEL PRODUCTO AL NO CUMPLIR
0 SOBREPASAR LAS EXPECTATIVAS

3. PERFORMANCE DEL PRODUCTO VERSUS PRODUCTO IDEAL DEL CONSUMIDOR DENTRO DE SU CATEGORIA

VARIABLE DE MEDIDA EN ESCALA DEL 1-10

Fuente: Claes Fornell et Al. (1996).
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Una de las grandes ventajas de esta herramienta es que hace un analisis de mar-
cas y no de companias, lo que permite hallar un resultado diferente e individua-
lizado para cada una de las ensefias dentro de un mismo grupo automovilistico.
La principal limitacion que tiene esta herramienta, por el contrario, es que se
basa exclusivamente en las conclusiones del consumidor norteamericano. Es
cierto que dicho problema podria haberse subsanado en parte utilizando el
EPSI, indicador Europeo de satisfaccién del consumidor, pero los datos obteni-
dos eran sectoriales y no por compania, lo que imposibilitaba el estudio de las
marcas concretas objeto del estudio.

Para efectos de la presente investigacion, consideramos que el modelo ACSI
provee de una estructura que facilita la comprension y la medicién para com-
parar los indices resultantes entre otras organizaciones y a través del tiempo.

Resultados

Resultados de Gobierno Corporativo

Resultados por Empresas

A continuacion se exponen los resultados obtenidos a través del EPM de EIRIS
para cada empresa.

Tabla 5. Resultados Gobierno Corporativo BMW

BMW 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2 2
CODES OF ETHICS 1 1 1 1
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 1 1 1
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -1 -1 -1 -1
TOTAL 5 6 6 6
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Tabla 6. Resultados Gobierno Corporativo DAIMLER

DAIMLER 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2 2
CODES OF ETHICS 1 2 3 3
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES -3 -3 -3 -3
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 -3 -1
TOTAL 0 1 2 4

Tabla 7. Resultados Gobierno Corporativo FIAT

FIAT 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 1 1 1 1
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2 2
CODES OF ETHICS 3 3 3 3
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 -3 3
WOMEN ON THE BOARD 3 3 -3 3
TOTAL 0 0 0 0

Tabla 8. Resultados Gobierno Corporativo RENAULT

RENAULT 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 1 1 1 1
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2 2
CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES | 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 0 0 0 0
WOMEN ON THE BOARD - 1 1 1
TOTAL 4 4 4 4
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Tabla 9. Resultados Gobierno Corporativo FORD

FORD 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 1 1 2 2
CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD 0 -1 -1 -1
TOTAL 6 5 6 6

Tabla 10. Resultados Gobierno Corporativo NISSAN

NISSAN 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 1 1 1 1
CODES OF ETHICS 2 3 3 3
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD 3 -3 3 3
TOTAL 3 4 4 4

Tabla 11. Resultados Gobierno Corporativo VOLKSWAGEN

VOLKSWAGEN 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 1 2 2 2
CODES OF ETHICS -1 1 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 1 1 1 1
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -1 -1 -1 -1
TOTAL 3 6 7 7
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Tabla 12. Resultados Gobierno Corporativo GENERAL MOTORS

GENERAL MOTORS 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 1 1 1 2
CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -1 -1 0 0
TOTAL 5 5 6 7

Tabla 13. Resultados Gobierno Corporativo MAZDA

MAZDA 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2

(CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 -3 -3
TOTAL 4 4 4 4

Tabla 14. Resultados Gobierno Corporativo TOYOTA

TOYOTA 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2

CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
DIRECTOR’S PAY 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 -3 -3
TOTAL 4 4 4 4
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Tabla 15. Resultados Gobierno Corporativo HONDA

HONDA 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2 2
CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES | 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD 3 3 3 3
TOTAL 4 4 4 4

Tabla 16. Resultados Gobierno Corporativo HYUNDAI

HYUNDAI 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE -1 -1 -1 -1
BRIBERY AND CORRUPTION 3 -3 3 3
(CODES OF ETHICS 1 1 1 1
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 3 -3 -3 3
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 0 0 0 0
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 3 3
TOTAL 9 -9 -9 -9

Tabla 17. Resultados Gobierno Corporativo FUJI AUTO

FUJI AUTO (SUBARU) 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 2 2 2

CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 3 3
TOTAL 4 4 4 4
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Tabla 18. Resultados Gobierno Corporativo MITSUBISHI

MITSUBISHI 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION -3 -3 3 3
CODES OF ETHICS 2 2 2 2
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 3 3 3 3
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 3 3
TOTAL -1 -1 -1 -1

Tabla 19. Resultados Gobierno Corporativo SUZUKI

SUZUKI 2005 2006 2007 2008
BOARD PRACTICE 0 0 0 0
BRIBERY AND CORRUPTION 3 -3 3 3
(CODES OF ETHICS 1 1 1 1
CONVENTION WATCH: ANTI-BRIBERY PRINCIPLES 0 0 0 0
RESPONSIBILITY FOR STAKEHOLDERS 0 0 0 0
WOMEN ON THE BOARD -3 -3 3 3
TOTAL -5 -5 -5 -5
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Resultados Globales del Sector

Los resultados globales de gobierno corporativo obtenidos en el EPM de EIRIS
son los siguientes:

Tabla 20. Resultados Globales Gobierno Corporativo

EMPRESA MARCA 2005 2006 2007 2008
BMW BMW 5 6 6 6
DAIMLER MERCEDES 0 1 2 4
FIAT FIAT 0 0 0 0
FIAT ALFA ROMEO 0 0 0 0
FIAT LANCIA 0 0 0 0
RENAULT RENAULT 4 4 4 4
FORD FORD 6 5 6 6
FORD VoLvVO 6 5 6 6
FORD LINCOLN/MERCURY 6 5 6 6
NISSAN NISSAN 3 4 4 4
VOLKSWAGEN VOLKSWAGEN 3 6 7 7
VOLKSWAGEN AUDI 3 6 7 7
GENERAL MOTORS OLDSMOBILE 5 5 6 7
GENERAL MOTORS BUICK 5 5 6 7
GENERAL MOTORS SATURN 5 5 6 7
GENERAL MOTORS CADILLAC 5 5 6 7
GENERAL MOTORS GMC 5 5 6 7
GENERAL MOTORS PONTIAC 5 5 6 7
GENERAL MOTORS CHEVROLET 5 5 6 7
MAZDA MAZDA 4 4 4 4
TOYOTA TOYOTA 4 4 4 4
TOYOTA LEXUS 4 4 4 4
TOYOTA DAIHATSU 4 4 4 4
HONDA HONDA 4 4 4 4
HYUNDAI HYUNDAI -9 -9 -9 -9
HYUNDAI KIA -9 -9 -9 -9
FUJI AUTO SUBARU 4 4 4 4
MITSUBISHI MITSUBISHI -1 -1 -1 -1
SUZUKI SUZUKI -5 -5 -5 -5
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Resultados de Reputacion Corporativa

Tabla 21. Reputacién Corporativa

EMPRESA MARCA 2005 2006 2007 2008
BMW BMW 7,07 | 738 | 7,88 6,5
DAIMLER MERCEDES 594 | 585 | 757 5
FIAT FIAT 352 | 438 | 562 | 3,56
FIAT ALFA ROMEO 352 | 438 | 562 | 3,56
FIAT LANCIA 352 | 438 | 562 | 3,5
RENAULT RENAULT 532 | 517 | 584 | 457
FORD FORD 509 | 521 | 525 | 3,89
FORD VOLVO 585 | 627 | 624 45
FORD LINCOLN/MERCURY 509 | 521 | 525 | 3,89
NISSAN NISSAN 6,07 | 531 | 612 | 517
VOLKSWAGEN VOLKSWAGEN 517 | 509 | 675 | 522
VOLKSWAGEN AuDI 517 1 509 | 675 | 522
GENERAL MOTORS OLDSMOBILE 4,57 56 | 586 | 473
GENERAL MOTORS BUICK 4,57 56 | 586 | 473
GENERAL MOTORS SATURN 4,57 56 | 586 | 473
GENERAL MOTORS CADILLAC 4,57 56 | 586 | 473
GENERAL MOTORS GMC 4,57 56 | 586 | 4,73
GENERAL MOTORS PONTIAC 4,57 56 | 586 | 473
GENERAL MOTORS CHEVROLET 4,57 56 | 586 | 473
MAZDA MAZDA 551 | 6,03 | 5606 | 434
TOYOTA TOYOTA 751 | 718 | 786 | 6,25
TOYOTA LEXUS 751 | 718 | 7,86 | 6,25
TOYOTA DAIHATSU 751 | 718 | 786 | 6,25
HONDA HONDA 633 | 641 68 | 599
HYUNDAI HYUNDAI 539 | 466 | 556 | 4,41
HYUNDAI KIA 539 | 466 | 556 | 441
FUJI AUTO SUBARU 352 | 438 | 525 | 3,56
MITSUBISHI MITSUBISHI 352 | 438 | 525 | 3,56
SUZUKI SUZUKI 47 | 457 | 585 | 441

Fuente: World 'S Most Admired Companies Revista Fortune.
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Resultados de Satisfaccion del Consumidor

Tabla 22. Satisfaccion Del Consumidor.

EMPRESA MARCA 2005 2006 2007 2008
BMW BMW 86 85 86 87
DAIMLER MERCEDES 80 82 83 82
FIAT FIAT 80 81 82 82
FIAT ALFA ROMEO 80 81 82 82
FIAT LANCIA 80 81 82 82
RENAULT RENAULT 80 81 82 82
FORD FORD 75 77 80 80
FORD VOLVO 81 81 82 82
FORD LINCOLN/MERCURY 83 83 86 83
NISSAN NISSAN 78 82 80 82
VOLKSWAGEN VOLKSWAGEN 78 78 80 81
VOLKSWAGEN AuDI 80 81 82 82
GENERAL MOTORS OLDSMOBILE 80 81 82 82
GENERAL MOTORS BUICK 84 86 86 85
GENERAL MOTORS SATURN 81 80 81 85
GENERAL MOTORS CADILLAC 86 84 86 85
GENERAL MOTORS GMC 81 82 82 83
GENERAL MOTORS PONTIAC 80 79 80 80
GENERAL MOTORS CHEVROLET 78 81 82 79
MAZDA MAZDA 80 79 78 80
TOYOTA TOYOTA 87 87 84 86
TOYOTA LEXUS 80 86 87 87
TOYOTA DAIHATSU 80 81 82 82
HONDA HONDA 86 86 84 86
HYUNDAI HYUNDAI 84 84 83 83
HYUNDAI KIA 80 77 78 80
FUJI AUTO SUBARU 80 81 82 82
MITSUBISHI MITSUBISHI 80 81 82 82
SUZUKI SUZUKI 80 81 82 82

Fuente: ACSI.
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Contraste de Hipotesis:

Para contrastar la primera hipétesis (cudnto mejores sean las prdcticas de go-
bierno corporativo de una empresa, mayor serd su reputacion) se ha procedido
a desarrollar un andlisis de correlacién bivariable. Se han calculado todas las
asociaciones entre las evaluaciones del gobierno corporativo entre los afos
2005 y 2008 y la medida de reputacién en ese mismo periodo. Los resultados
se reflejan en la matriz adjunta.

Tabla 23. Resultados Analisis Bivariable Gobierno Corporativo
y Reputacién Corporativa

REP2005 REP2006 REP2007 REP2008

Correlacion de Pearson ,259 575 271 359
GC2005

Sig. (bilateral) 175 ,001 154 ,056

Correlacion de Pearson 277 562" ,348 425
GC2006

Sig. (bilateral) 146 ,002 064 ,022

Correlacion de Pearson ,239 ,530 313 ,392°
GC2007

Sig. (bilateral) 211 ,003 ,098 ,036

Correlacion de Pearson 213 ,520° ,306 381"
GC2008

Sig. (bilateral) ,268 ,004 107 ,042

** L correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* Lacorrelacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

A partir de este matriz se determina que los niveles de significacién son en
la mayoria de los casos elevados, siendo la direccion de la asociacion entre
gobierno corporativo y reputacion corporativa positiva, lo que corrobora la hi-
potesis de partida, La fuerza de la relacién es medio-alta lo que corrobora la
teoria existente y refuerza la premisa de que las practicas de Gobierno Corpo-
rativo forman parte de la estrategia de RSC de una compafia, lo que explicaria
también este resultado. Como expusieron Brown et al. (1997), las diferentes
iniciativas de RSC pueden incidir en la evaluacién de una compafia. A modo
de ejemplo se muestra el grafico de dispersion de la reputacién en 2008 y el
gobierno corporativo en el mismo afo.
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El contrate de la segunda hipotesis (cudnto mejores sean las prdcticas de gobier-
no corporativo de una empresa, mayor serd la satisfaccion de los consumidores)
se ha realizado también un analisis de correlacion bivariable.

Tabla 24. Andlisis Bivariable Gobierno Corporativo
y Satisfaccidon del Consumidor

ACSI2005 ACSI2006 ACSI2007 ACSI2008

Correlacion de Pearson ,196 ,060 153 132
62005

Sig. (bilateral) ,408 ,802 519 ,580

Correlacion de Pearson ,162 ,033 ,089 153
6 (2006

Sig. (bilateral) ,496 ,891 ,709 ,520

Correlacion de Pearson 140 016 11 123
62007

Sig. (bilateral) 557 ,948 ,640 ,606

Correlacion de Pearson 71 ,070 153 140
62008

Sig. (bilateral) 470 ,768 ,520 557

Contradiciendo la teoria, no se aprecia la existencia de correlacion ente go-
bierno corporativo y satisfaccion, lo que nos plantea el interrogante de la in-
dependencia entre ambas variables. La explicacion mas plausible de acuerdo
a la teoria habria que buscarla en una de las conclusiones a las que llegaron
Sen et al. (2004), segun la cual, los consumidores son mas sensibles a com-
portamientos irresponsables que a responsables. Es decir, impacta menos una
accion positiva que una mala en la actitud del consumidor hacia la compania.

Si hay un ambito dentro de la RSC en el cual el consumidor estd menos infor-
mado salvo cuando hay un escandalo, es el del gobierno corporativo. Basta
con analizar las cuestiones que han configurado la puntuacién en esta materia
para este estudio. Por lo general, los consumidores no saben si una compafhia
tiene érganos de gobierno monistas de inspiracion britanica o duales de ins-
piracion germana; tampoco son conscientes del niumero de consejeros inde-
pendientes, las politicas anticorrupcién, el nimero de mujeres en el Consejo o
el salario de los directivos, por ejemplo. Sin embargo, si hay una denuncia por
discriminacion, hay un escandalo tipo ENRON, una compania es sancionada
por promocionar la corrupcion y el soborno en determinados paises o salen en
la prensa revelaciones sobre bonus astronédmicos como lo acontecido durante
esta ultima crisis, entonces si que es posible que el consumidor reaccione y
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que su satisfaccién pueda disminuir debido al intercambio de informacion de
este con su entorno.

Cabe plantearse si el argumento dado para explicar la no relacién entre go-
bierno corporativo y satisfacciéon, no podria ser utilizado también para cues-
tionar el resultado de la primera hipétesis. En este caso la propia idiosincrasia
de las bases de datos utilizadas nos sirve para descartar esta idea. Mientras
que el ACSI se elabora directamente con consumidores, la mayoria de los
10.000 encuestados para realizar el ranking “World s Most Famous Companies”
son ejecutivos y analistas de mercados. Es decir, personas habituadas a estu-
diar estados financieros de companias, informes anuales y a conocer diferen-
tes practicas de gobierno corporativo.

Por ultimo, es preciso responder a la pregunta ;Estan relacionadas las variables
satisfaccion y reputacion corporativa? Utilizando de nuevo un analisis bivaria-
ble, se contrasta la tercera hipétesis (Cudnto mayor sea la reputacion corporati-
va de una empresa, mayor serd la satisfaccion de sus clientes).

Tabla 25. Andlisis Bivariable Reputacion Corporativa
y Satisfacciéon del Consumidor

REP2005 REP2006 REP2007 REP2008

Correlacion de Pearson 310 410 319 ,406"
ACSI2005

Sig. (bilateral) 102 ,027 ,092 ,029

Correlacion de Pearson 419 ,499” A76" ,508"
ACSI2006

Sig. (bilateral) 024 ,006 ,009 ,005

Correlacion de Pearson ,263 397 379 352
ACSI2007

Sig. (bilateral) 167 ,033 ,043 ,061

Correlacion de Pearson 439 538" ,520™ ,560™
ACSI2008

Sig. (bilateral) 017 ,003 ,004 ,002

En este ultimo analisis se aprecia asociacidon entre las variables, destacando su
caracter acumulativo. Este resultado es razonable ya que cuanto mas satisfe-
cho esta un cliente con una empresa, mejor serd su boca — oreja y mejor sera
el contexto evaluativo de aquellas personas que se relacionen con él a la hora
de juzgar a una compafia.
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Como Gilrhan Canli et al. (2004) demostraron, la imagen corporativa o la re-
putacion tienen un gran impacto sobre las evaluaciones que lo consumidores
hacen de un producto, sobre todo en aquellas situaciones en las que se per-
cibe un cierto riesgo en la compra de un producto. Un coche, por ejemplo, es
un producto de alta implicacidn cuya adquisicion conlleva cierto riesgo, tanto
por el importe a desembolsar como por la imposibilidad de probar el mismo.
Ademas, el estudio demuestra que, a mayores niveles de riesgo percibido, el
consumidor tiende a confiar mas en la informacién que dispone.

Para Gurhan - Canli et al. (2004), las situaciones de mayor riesgo se dan cuan-
do la informacidn objetiva disponible es menor, por lo que las asociaciones
corporativas basadas en la imagen corporativa pueden llegar a ser la principal
informacién sobre la que sustente un compra de alta implicacion. La reputa-
cién en esos casos, por lo tanto, no solo crea un contexto evaluativo positivo,
sino que puede ser el principal baremo a la hora de evaluar el resultado de
un producto, en este caso un coche. Esta reflexion es coherente también con
los hallazgos de Brown et al. (1997), los cuales afirmaban que cuando existe
un vinculo directo entre las asociaciones corporativas y determinados atribu-
tos del producto que le son desconocidos al consumidor, este puede emplear
aquellas para inferir el resultado de un producto.

Por ultimo, si tal y como afirmaban Czpiel et al. (1977), la satisfaccién global
es un estado afectivo — cognitivo acumulativo, cabria esperar que una mayor
reputacion en aquellos productos donde el componente cognitivo pudiera ser
menor a priori, incidiera en una mejor experiencia de consumo y compra total.

Conclusiones, limitaciones del estudio
y futuras lineas de investigacion

A la luz de los resultados que se han obtenido en el contraste de las hipdtesis
planteadas, se puede concluir que existe una relacién positiva evidente entre el
desempeno de las empresas en materia de gobierno corporativo y la reputacién
corporativa dentro de las compafiias del sector del automévil estudiadas, asi
como entre la reputacién de estas y la satisfaccién del consumidor. Sin embargo
no se aprecia relacion entre las practicas de gobierno corporativo y satisfaccion.

Este trabajo necesitaria ser ampliado para poder sacar conclusiones mas cer-
teras y generales. Para un fenémeno tan nuevo como el de la RSC, un periodo
de cuatro afnos se antoja insuficiente, por lo que futuras lineas de investiga-
cion deberian considerar aumentar el periodo de andlisis para obtener resul-
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tados mas concluyentes. También seria oportuno aplicar este mismo estudio
a otros sectores e incluso hacer un estudio multisectorial, los cuales permiti-
rian saber si las correlaciones mostradas se dan exclusivamente en el sector
del automdévil o si por el contrario los hallazgos aqui mostrados son extrapo-
lables a otras industrias.

Otra futura linea de investigacién interesante seria aquella que tratase de vincu-
lar la relacién entre gobierno corporativo y valor de mercado de las compafias a
través de la reputacién corporativa. Brickley et al. (2002) afirmaban, por ejemplo,
que el mercado de capitales es capaz de valorar activos intangibles tales como
la reputacion de una empresa, la cual es una de las consecuencias del compor-
tamiento ético de esta como colectivo. La hipétesis de que un Buen Gobierno
pueda llevar a la empresa a tener un mayor valor de mercado y beneficiar de
esta forma a los accionistas también deberia ser analizada cuidadosamente. En
este sentido, también seria bueno revisar el impacto de la RSC sobre el valor de
mercado via reputacion corporativa, ampliando el andlisis propuesto.

Seria también interesante no circunscribir el estudio de la RSC en exclusiva al
gobierno corporativo. Dado el creciente interés que estd teniendo el impacto
medio ambiental de los productos, las importantes campafas publicitarias y la
creciente preocupacion por el calentamiento global, resultaria muy interesan-
te evaluar el impacto del desempeino medioambiental tanto en la satisfaccion
del consumidor como en la reputacién de la compania. Seria oportuno tam-
bién analizar las implicaciones del desempeno social e incluso valorar el resul-
tado global de la compaiiia en materia de RSC con el EPM y analizar posibles
relaciones con la Satisfaccion del Consumidor.

Por ultimo, también seria interesante, en el caso de encontrar relaciéon entre
RSC y satisfacciéon del consumidor, analizar la relacion entre RSC y Valor de
Mercado a través de la satisfaccion del consumidor. Los estudios de Gruca et al.
(2005), Fornell (1992) y Mittal et al. (2005) concluyen que aquellas empresas
con mayores niveles de satisfacciéon en los clientes son capaces de lograr ma-
yores niveles de flujos de caja asegurandose una menor volatilidad en los
flujos de caja futuros, lo que lleva a un valor de mercado superior. (Anderson
et al., 2004; Srivastasa et al.,1998).

Se asume que los resultados aqui obtenidos tienen varias limitaciones. En pri-
mer lugar, se ha llevado a cabo un andlisis de correlacion bivariable, pero poco
se sabe de la causalidad de las relaciones mostradas. Futuros trabajos deberian
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explorar ese camino, ya que es el Unico que realmente puede iluminar las im-
plicaciones para los gerentes y directivos de las compaiiias del sector.

Tampoco se pueden dejar de lado ciertas limitaciones relacionadas con las
bases de datos utilizadas. Respecto al EPM, no se puede obviar que se han
extrapolado las exigencias actuales de EIRIS a las empresas, al aho 2005. Desde
entonces el concepto de RSC ha evolucionado, el uso de Internet ha crecido,
la consciencia de los ciudadanos acerca de determinadas practicas es mayor,
lo que se ha traducido en un mayor rigor a la hora de evaluar a las companias,
asi como la puesta en marcha de nuevos estandares, cédigos e iniciativas para
el fomento de las buenas practicas empresariales. Aunque este trabajo pueda
ser una buena aproximacion, no se puede obviar que las compahias han evo-
lucionado con la sociedad. Se asume, ademas, que el dato global de “perfor-
mance” en materia de Gobierno Corporativo es aplicable a nivel global y, por
lo tanto, susceptible de ser utilizado en comparacion con los datos del ACSl 'y
el “World’s Most Admired Companies”, cuya procedencia es norteamericana.
Aungue también se considera una aproximacion plausible, no es menos cierto
que es otra limitacion de este estudio.

En cuanto al ACSly el “World’s Most Famous Companies’, el no tener informa-
cién ni sobre los atributos ni sobre las dimensiones que han configurado las
puntuaciones de satisfaccion y reputacion respectivamente, limita el estudio,
al no poder descubrir las particularidades que el sector del automoévil pueda
tener en lo que a la formacion de estos conceptos se refiere. Ademds, ambas
bases de datos tienen su origen en los EEUU, por lo que los resultados obteni-
dos hay que circunscribirlos al pais norteamericano, resultando cuando menos
problematica su extrapolacion.
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Resumen

El presente estudio se posiciona en varios debates de maxima actualidad en ma-
teria de RSE con enfoque privatista. En primer lugar, a favor de su regulacion
racional por la empresa, autébnoma y coercible judicialmente, sobre todo en ma-
teria de estandares informativos. En segundo término, a favor de superar con
esas autonormas los conflictos de interés padecidos por empleados y gestores
bancarios, en interés de los clientes y en aras de la credibilidad bancaria. La au-
torregulacion bancaria no puede eludir cierta asuncion, siquiera de minimos,
de criterios sostenibles, para los que acufiamos el término post-neoliberales. Se
proponen algunos ejemplos de fraude bancario masivo rayano en la ilegalidad
o de discutible correccion juridica, pero a un tiempo en clara contradiccién con
la sostenibilidad del gobierno corporativo bancario.
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Abstract

From a private law perspective, this writing takes party for rational enterpri-
se autonomous self regulation. It is a candent debate amongst CSR experts
whether it must be or not judicially enforceable, particularly on informative
standard concerns. Secondly, the author proposes rational CSR self regulation
as a means of surpassing conflicts of interests born by bank employees and
managers, favoring clients and banking system credibility. Bank self ruling of
today cannot avoid certain basic assumptions of sustainable reporting and
compliance, which we refer to with the term post-neoliberal. Some cases of
arguably legal fraud of banking clients are discussed, to show how these are at
once clear samples of unsustainable banking corporate governance.

Keywords

Corporate governance, Corporate Social Responsibility, conflicts of interest,
neo-liberalism.

JEL code: G38, K12, K22, K42, M48.
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Problema previo: juridicidad de la RSE y de los conflictos de interés

La juridicidad de la RSE

El paradigma de la llamada responsabilidad social de la empresa (RSE), en el
marco europeo y desde la publicacion del Libro Verde en 2000, entrafia una
determinada concepcidn ética en sentido estricto, metajuridica y metaeconémi-
ca, de la empresa y de su papel social. Por tanto, concibe la empresa (corpora-
tion, company, en la jerga anglosajona) partiendo de un logos solidario, que
trata de cohonestar o componer intereses, no solo econémicos, de los agentes
econdmicos que con ella se relacionan.

El trasunto axiol6gico del mencionado paradigma se funda en una praxis cor-
porativa donde propietarios y otros proveedores de recursos no propietarios o
conduenos, clientes y otros contratantes y, en general, quienes participan en el
giro o trafico habitual o recurrente de la empresa, obran en provecho universal,
uti universi, allende el beneficio de los socios, primando y tutelando una maxi-
mizacién de utilidad conjunta o global del propio sistema econémico que, de
paso y connaturalmente, revierte reciproca —e inadvertida para muchos- en
crecimiento interno empresarial.

Se dice por ello con razén que la RSE no es cuestién “empresarial”y, por tanto,
vinculada a la generaciéon de beneficio, sino que, antes y sustancialmente, en
la axiologia de valores que sustente el paradigma, es “social’, pues no invo-
lucra solo el bienestar de propietarios y gestores del emprendimiento, sino
también el de terceros, incluso de terceros desligados prima facie de la explo-
tacion, que en sintesis son la ciudadania, las instituciones sociales (mercados,
administraciones, asociaciones y clubes ciudadanos...) y, cémo no, el entorno
natural o medioambiental (Umwelt). De ahi la preocupacién que suscita habi-
tualmente la valoracién de la juridicidad y de la socialidad de la RSE entre los
juristas, y especialmente entre los privatistas [cf. MEYER 2005, 195-196].

En el seno del ethos como arranque o inicio, pero también como inclinacién o
caracter definitorio del nucleo teorético de la RSE, prevalece invariablemente
la idea de que la sociedad en su conjunto es la que demanda a las empresas
atender necesidades generales (humanitarias, sanitarias, ambientales, recrea-
tivas, culturales o relacionales) que sobrepasan las que de ordinario reclama el
cumplimiento estricto de los contratos de la empresa con consumidores, clien-
tes, proveedores, competencia o administraciones publicas. Correlativamente,
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se suscita la imagen de la propia empresa como parte de la sociedad en la que
vive, y por tanto, las exigencias de autorresponsabilidad social (toda empresa
ha de respetarse en cuanto miembro social, y respetar a sus integrantes), y de
corresponsabilidad social -con otros agentes sociales y econémicos-. De ahi la
metajuridicidad o trascendencia al orden normativo que entraian los dilemas
vivos hoy referentes a la RSE, al menos en la Unién Europea.

Ahora bien, si el origen de esa trascendencia o sorpasso es marcadamente éti-
co, no lo es menos que su concrecidn y su proyeccion en el desenvolvimiento
social de nuestros dias requiere una contextualizacion juridica. No en vano la
RSE es responsabilidad ex definitione, y por ello alberga una cuota juridicidad
en la medida en que existe un sujeto responsable (la empresa) frente a otros
(miembros de la sociedad).

Es verdad que el término angloamericano responsibility, o el francés respon-
sabilité entrafan un principio de reclamacion, de coercibilidad o posibilidad
de ejecucién por mecanismos impuestos por la ley (legal responsibility). Si
estamos ante obligaciones meramente naturales, queda excluida cualquier
coercion judicial (moral responsibility without legal liability; en aleman, Ve-
rantwortung ohne Haftung; en holandés, Verantvoordelijkheid [RAUWS 2007,
200y 201]. Pero si se admite que en caso de incumplir los parametros de RSE
autoimpuestos voluntariamente por la empresa —es decir, las autorreglas o au-
tonormas dadas a si por sus gestores en la materia- alguien la podra reclamar
frente a ella para hacerla efectiva, eventualmente en un marco judicial, esta-
remos ante obligaciones civiles, genuinos vincula iuris generadores de obliga-
ciones. La coercibilidad o enforcement de la RSE autorreglada es todavia un
debate no cerrado, pese a la general aceptacién del principio de voluntariedad.
Si bien este parece descansar en una distincién entre normas voluntarias —-no
obligatorias, de las que no nace obligacion exigible o civil sino mero compro-
miso moral- y obligatorias, lo cierto es que el approach del Libro Verde nada
en una ambigledad, seguramente calculada en esta materia, que permite a
los Estados miembros acoger modelos de desarrollo auto-reglamentario de
la RSE —con intervenciones administrativas correctoras mas o menos coerciti-
vas—, que en todo caso faciliten la fundacién y consolidacién de un sistema de
compromisos o deberes -morales, mas también juridicos— de la empresa en
materia de RSE.

Tales deberes habran de concretarse, asi, en compromisos con la sociedad au-
torreglados por sus gobernantes o administradores. Compromisos que entra-
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Aan niveles concretos de autoexigencia, y que, por unos u otros cauces proce-
sales privados, serdn a la postre juridicamente exigibles por sus beneficiarios.
Es preciso terminar con la extendida confusién o identificacién entre “volunta-
riedad” e “incoercibilidad” de la RSE. El caracter “voluntario” o auto-normativo
de esta no impide al Estado y, por tanto a los jueces, aplicar las autorreglas
0 cbdigos. Los instrumentos adoptados en ejercicio de poderes de derecho
privado empresarial no carecen de fuerza obligatoria [conforme NEAU-LEDUC,
Ch., 2006, 955]. Cuestion diversa es que, por razones de prudencia legislativa,
|6gica prevencién corporativa frente al intervencionismo, economia de costes
de implantacioén, o diversidad empresarial, entre otras, varien muy sustancial-
mente el ritmo y la intensidad del control heterorregulador y de la supervision
de las autonormas en materia de auditoria o0 medicién de RSE, y en materias
sustantivas de campo (inversiones responsables, control de estandares de cali-
dad autoimpuestos, supervision de mejoras en materia laboral y de consolida-
cion del respeto a los derechos humanos y sociales, entre otros).

En definitiva, las autoexigencias (self-responsibilities) en la concepcion ética del
Libro Verde de la RSE como “integracién voluntaria de preocupaciones socia-
les” estan previstas, y expresan patrones de conducta corporativa caracteriza-
dos por su:

- Utilitarismo econémico vy filoséfico, en tanto en cuanto que se permite a
la empresa, en todo caso, fomentar y proteger su interés personal a largo
plazo, sin perjuicio de acoger un argumentario axiolégico valorativo hu-
manista o altruista [conforme DORSSEMONT (2008), 69].

« Presuncién de solidaridad social, o al menos, de cierta voluntad social co-
mun de cooperacion, y, por extension, de una conflictividad o conflictuali-
dad social de minimos; presuncién que se ha mostrado erréneay de escasa
o nula eficacia preventiva de nuevos conflictos. La Comisién Europea pa-
rece haber desdenado, e incluso marginado —como evidencian estos anos
criticos— el impacto social de posibles conflictos de intereses entre la em-
presa como persona juridica o sujeto de derecho destinado a permanecer
en el mercado -y por tanto tan necesitada de una gestién, administracién
0 gobierno sostenible, y por tanto, “bueno” para crear riqueza [LIZCANO
(2006), 23]- y sus stakeholders, muy cambiantes y que, ciertamente, aun-
que no lo sean siempre, deben ser reciprocamente responsables con la so-
ciedad cuando contratan con la empresa.

En definitiva, el trasunto moral de la RSE queda uncido a un patrén de conduc-
ta tedricamente 6ptima de los gestores corporativos, que ha de tener su cauce
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de exigencia juridica cuando la empresa asuma compromisos concretos. Tam-
bién, al desenvolvimiento cultural debido socialmente de los sujetos de los que
se predica condicién de responsables; estos, en las empresas, son tanto pro-
pietarios como gestores. Y, por delegacién y en ultima instancia, también los
empleados y ejecutores materiales de tareas de concrecién de las politicas que
los primeros instauren. Tareas cuyo estilo de cumplimiento juzga la sociedad
en su conjunto segun una ética de minimos consensuada, en la medida en que
sus agentes interactdan con ella y sobre ella [IBANEZ 2004 a, 21].

Juridicidad y estructura de los conflictos de interés

En la actuacién de la empresa en general y en la bancaria en particular, de otra
parte y por esa misma interactuacion econdmica y enjuiciamiento reciproco
continuado, surgen continuos conflictos de interés en la medida en que cada
operador posee sus propios objetivos econémicos. Objetivos que suelen, al
menos parcialmente, coincidir con los de las contrapartes. Esa coincidencia
o alineamiento, segun los postulados de la teoria de la agencia, debe ser fo-
mentada o potenciada desde el gobierno corporativo para facilitar el proceso
maximizador de la riqueza y optimizador de la utilidad conjunta en el siste-
ma econdmico. Tales conflictos de interés econémicos se sustancian prima-
riamente en cada mercado como concurrencia o competencia entre la firma,
su clientela y terceros agentes econdmicos o sociales, implicando en alguna
medida exclusidn relativa de bienestar, o imposibilidad de satisfaccion plenay
simultanea de quienes se hallan en conflicto.

En el ambito juridico, por el contrario, tales conflictos se presentan como con-
sustanciales a la posicion contractual de los operadores y, siendo una de las
funciones primordiales del derecho obtener la justicia positiva material —esto
es, suum cuique tribuere, proveer a cada cual lo suyo en las coordenadas es-
paciotemporales del ordenamiento legal-, la disfuncion en la atribucién de
riqueza esperable por una de las partes contratantes ha de corregirse o ser ob-
jeto de tratamiento y solucion por una norma juridica —de derecho privado-,
redistributiva o compositora de las cuotas justas de satisfaccion econdmica o
social debidas entre si por las partes, segun los criterios normativos de justicia
material distributiva vigentes en el orden social y legal.

En el actual Derecho privado de contratos, la dindmica solutoria de conflictos
en la mayoria de los paises del entorno democratico parlamentario pasa por
aplicar el principio de autonomia de la voluntad, de modo que la justicia llama-
da conmutativa tiende al aseguramiento de lo pactado, que posee vigor legal
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para los propios contratantes hasta el punto de que una de las fuentes vivas
del Derecho en sentido material es la contratacidon misma. Esta, al tiempo, vie-
ne a ser también formalmente fuente en la medida en que las normas acogen
el principio pacta sunt servanda.

Recientemente, el paradigma de la RSE ha puesto en tela de juicio el modelo
contractualista, tachado de neoliberal, en particular cuando es abrazado por
la banca y, al menos sobre el papel, de incompatible con pautas de actuacién
corporativa sostenibles. La critica se funda, principalmente, en la incapacidad
de la regulacion tradicional societaria o de derecho de sociedades, en general,
y bancaria en particular, para resolver equitativamente conflictos de interés
entre gestores y propietarios, especialmente si son pequenos inversores, de un
lado; de otro, para resolverlos cuando se dan entre banca y sus clientes y, en
cierta medida, sus empleados.

Conviene recordar brevemente que la reciente regulacién societaria apodada
“de transparencia” en toda Europa por influjo de la Sarbanes Oxley Act de 2002
estadounidense —nuestro legislador reaccion6 con la sedicente Ley de Trans-
parencia (26/2003, de 17 de julio), traslada a las sociedades de capital, banca
incluida, criterios de buen gobierno y resolucién de conflictos ya conocidos
por la jurisprudencia estadounidense y britanica, singularmente los referentes
a la concrecion de un modelo disclose or abstain, vale decir: el gestor o gober-
nante empresarial que se halle en posicién conflictiva por deberse a dos sefio-
res —habitualmente, uno de ellos es administrador o gestor la empresa que
autocontrata o pretende contratar para si o para personas vinculadas a él por
cualquier concepto- debe revelar esta posicidon conflictiva, y dar asi primacia
a la transparencia, informando sobre el interés que le mueve a contratar, de
modo que le puedan autorizar —o no- a contratar u operar en provecho propio
-y posible perjuicio de su contraparte- los potenciales perjudicados —socios o
clientes, por lo general-. El conflicto, como se ve, lo engendra automaticamen-
te el omnipresente dnimo de lucro del sujeto en conflicto. Como este sujeto
serd un gestor o gobernante corporativo, —principal, en argot de la teoria de la
agencia-, resolver estos conflictos debe constituir norte y prioridad esencial
de cualquier regulacién de buen gobierno, tanto impuesta —derecho societa-
rio— como propia —cédigos de conducta del érgano de administracion-.

Facilmente se constata que la raiz de las normas y criterios de transparencia so-
cietaria o empresarial se hunde, como el propio concepto de RSE, en un estrato
conceptual pronunciadamente ético. No en vano las reglas tipicamente aplica-
das por el legislador de la transparencia y por el Derecho privado para solventar
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estos conflictos, como la disclose or abstain rule -segun esta, si no se revela la po-
sicion conflictiva, esto es, el interés propio en contratar de quien lo propone, el
posible perjudicado no puede ni autorizar ni rechazar el negocio, y por tanto,
el proponente o su gestor o representante deben abstenerse de operar-, vienen
a particularizar aplicaciones de un deber juridico mas general, de marcada raiz
moral: conducir los negocios anteponiendo el interés ajeno —de quien los encar-
ga o mandante-, al interés propio del gestor o agente mandatario que, si con-
trata sobre bienes o activos propios, es autocontratante —vendedor, proveedor
de servicios— al mismo tiempo que agente o mandatario, y por esa doble con-
dicion debe alertar a su mandante del riesgo de pérdida, en lugar de silenciarlo
y prevalerse de sus ventajas informativas —por ejemplo, ocultando mejoras de
la competencia, o defectos del propio servicio, o asesorando insuficientemen-
te durante la operacién- en perjuicio del mandante, comitente o principal. De
ello se desprenden igualmente deberes bien conocidos en la regulacion priva-
da clasica, como el de comunicacion frecuente con el comitente o mandante
(cf.arts. 255y 260 C Com.), 0 el de no trasladar ventajas u oportunidades de lucro
al patrimonio propio, entre otros (cf. arts. 127 y 129 LSA reformados, y 135 ss.
C Com., redactados en 1885 con idéntico fundamento).

RSE y regulacion de conflictos de interés, como se ve, confluyen en su comun
orientacién ética. Si bien la primera se caracteriza, a diferencia de la segunda,
por su orientacion generalista y generalizante; y ademads, por su subsistencia
allende el sistema legal, nota ajena a la teoria de los conflictos de interés que
disciplina el derecho privado, cuya funcién ultima es prevenir el desequilibrio
contractual y el abuso del contratante sobreinformado.

La RSE y su aparato tedrico engendra ideas autbnomas, sobre todo desde la
divulgacion de los compromisos europeos de 2000, acerca del deber ser de las
relaciones entre empresa y sociedad. Fendmeno justificable al constatar que
el cumplimiento del propio contrato de sociedad y el de las Leyes que obligan
a la empresa, aun siendo integro, defrauda legitimas expectativas sociales de
creacion de valor para stakeholders distintos de propietarios y gestores; e in-
cluso, para estos, cuando “valor” trasciendo su significacién econémica primi-
genia -uso o cambio- para integrar pardmetros de bienestar metaeconémicos
o de orden cualitativo, de dificil integracién en las relaciones marginales de
sustitucién o en los mapas de indiferencia paretianos. En efecto, si se pensase
que los gestores cubren tales expectativas, no se cuestionarian las conductas
ambientales, laborales o humanitarias corporativas. Y si esa critica derivase de
mero incumplimiento legal, la solucién no seria desarrollar sistemas de RSE,
sino reclamar judicialmente el cumplimiento. De ahi la nota de “voluntariedad”
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que se predica de la RSE, que no se encuentra presente en la normativa juridico
privada reguladora de los conflictos de interés entre gobernantes, empleados,
clientes y otros grupos de sujetos concernidos por la actuacion empresarial.

Peculiaridades de la banca

En el ambito general de las actividades bancarias

Si la RSE trata de la conducta corporativa tanto presente (factum esse) como in
fieri, en construccion para mejorar su sostenibilidad (desideratum), su asuncién
voluntaria por la banca (entidades y establecimientos de crédito) es tema de
maxima actualidad en la medida en que se trata de empresas financieras con
forma de sociedad de capital que, asi por presion publica y mediatica ante la
situacion de crisis, como seguramente por conviccion de algunos de sus gesto-
res mas innovadores y atentos a la evolucién social, necesitan mejorar todavia
sensiblemente sus practicas de gestion y actuacion con el cuerpo social en su
conjunto; en particular, con clientes minoristas.

Aun no es raro oir en el entorno de administradores, directivos y, en general,
gobernantes banqueros, si bien cada vez con mas sigilo, opiniones abierta-
mente contrarias al concepto de RSE o de RSC, entendido como superfluo y
como fuente de ineficiencia; pero, sobre todo, a la aplicacion de sistemas
y practicas socialmente responsables. El rechazo esta fundado casi siempre
en dos alegatos: uno, su alto coste de implementacién y control en relacién
con el beneficio social obtenido —ineficiencia-; otro, la incompatibilidad de la
RSE con la propia naturaleza del contrato de sociedad, negocio privado onero-
so o con animo de lucro (cf. arts. 1665 CCy 116 CCom).

Sin embargo, se trata de posiciones que empiezan a batirse, a veces discretamen-
te, en retirada, ante la evidencia de que politicas sostenibles son socialmente de-
seadas y, por tanto, al gozar de apoyo social, benefician el crédito de la bancay su
propio sostenimiento econémico. De otro lado, la existencia de beneficio o lucro
partible entre los socios banqueros no es excluyente con politicas de crecimiento
sostenible y respeto social, sino mas bien lo contrario. El lucro debe buscarse a lar-
go plazo, y asi es sostenible y, por tanto, superior, como mostraba intuitivamente
la fAbula de los huevos de oro. Asimismo es intuitiva y ampliamente compartida
hoy en la banca esta idea de sostenibilidad social; asi, en la banca latinoamericana
son redactados los Principios de Ecuador, auspiciados por la Corporacién Finan-
ciera del Banco Mundial en sus versiones de 2003 y 2006 [CORDOBA 2006, passim;
2007, 1-3], con claro propésito reductor de pérdidas incurridas a causa de los ries-
gos sociales y medioambientales internos de los propios bancos, y también del
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riesgo crediticio nacido de financiar proyectos no sostenibles. Por tanto, no solo
nace de la sociedad civil, sino que en el gobierno de propias entidades empieza
a cundir la idea de que el crecimiento sostenido en negocios sustanciales para el
sistema financiero no es compatible a largo plazo con la destruccién del medio
ambiente o del empleo, con la imposicidon de condiciones laborales indignas a
los empleados de las entidades, o con la participacidon en negocios de inversion
que de algiin modo cooperen con los sujetos financiados o emisores en cualquier
modo de conculcacion de los derechos humanos o de agravamiento de los pro-
blemas medioambientales y laborales.

Igualmente empieza a ganar adeptos entre los dirigentes bancarios la idea de
que es saludable que la banca se gobierne y conduzca en sus actuaciones or-
dinarias seglin mejores practicas éticamente aceptables por clientes y emplea-
dos, y no solo por los accionistas, superando la idea tradicional de que basta
que cada entidad o establecimiento de crédito cubra el expediente y aparente
un gobierno socialmente sostenible, aunque en el fondo siga siendo irrespon-
sable, de manera que se contente con dar cumplimiento formal a todas las nor-
mas estatales vigentes en las areas civil, laboral o constitucional correlativas.

La banca siempre se ha caracterizado, como sector de actividad empresarial, por
sus estrategias corporativas vanguardistas, por su superior capacidad de res-
puesta a los retos técnicos o industriales y por su funcién de apoyo al desarrollo
de la economia real, dada la naturaleza de su funcién de prestamista sistematico
en el contexto de la circulacion fiduciaria (cf. art. 1 RD Leg 1/1986, definitorio de
la funcion de las entidades de crédito en el ordenamiento esparol).

Paraddjicamente, sin embargo, el posicionamiento ético de los banqueros y
sus gestores, especialmente al operar en los mercados financieros, se ha dis-
tanciado sensiblemente de esta vision estratégica, como han puesto de relie-
ve, especialmente desde que en 2003 un centenar de ONGs especializadas en
observacién de las practicas bancarias publicasen la Collevecchio Declaration
en el marco del foro de Davos [legible en abril de 2010 en http://www.evb.ch/
en/p1979.html], grupos de presién de la sociedad civil al criticar las débiles
iniciativas de RSE bancaria asumidas o impulsadas desde las instituciones ofi-
ciales —junto al Banco Mundial, el FMI 'y la Organizacién Mundial de Comercio,
puente de enlace con el sector real-, pese a la gravedad de la crisis mundial y
la perentoriedad con que deben ajustar la regulacién y las bases de la nueva
gobernanza bancaria los gobiernos en junio préximo, segun pretende el G-20,
de forma estable y definitiva [G-20 (2010), 1-2]. Constatan estos observadores
la generalizacién en la banca de una doble moral donde, junto a programas
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extensos de obra social o banca sostenible -recuérdese que los bancos no
vienen compelidos ex lege, como las cajas de ahorro, a realizarlos—, conviven
estrategias de crecimiento corporativo inequitativas socialmente y hasta ex-
cluyentes, tanto a la hora de invertir —asi lo evidencian tanto la teoria de las
inversiones responsables socialmente, como la practica de las inversiones in-
ternacionales responsables [DURAN / LAMOTHE /IBANEZ 2004, 58-59], como
de financiar proyectos reales, hacer banca de inversién, o asesorar a clientes.
La Declaracion de Collevecchio hace énfasis especial en que un banco, para ser
sostenible, debe compatibilizar maximizacién de beneficio y satisfaccion del
cliente, ademas de evitar involucrarse en proyectos de inversién o financiacién
danosos para el hombre o el medio natural.

En el terreno particular de la contratacion con clientes de gobernantes y empleados
de la banca que padecen conflictos de intereses

Evidentes muestras de falta de sostenibilidad planean sobre la banca euro-
pea y norteamericana actualmente, sobre todo en el terreno de la contra-
tacion con clientes, poniendo de manifiesto la pervivencia de conflictos de
interés no resueltos donde los empleados del banco defraudan a sus clientes
para mantener sus contratos, dando prioridad a los intereses del gobierno
corporativo de la entidad, y a los suyos propios, en detrimento, en unas oca-
siones del cliente, y en otras de accionariado minoritario, ajeno al mercado
de control. Sirvan de ejemplo:

a) Los casos de multiplicacién de comisiones abusivas. Asi, el que denuncié
una corresponsal infiltrada en un banco britanico multinacional, probando
y difundiendo en los medios que sus gestores, haciendo alarde de malas
practicas de gobierno corporativo, no solo ordenaban cobraban comisio-
nes leoninas (un jefe de sucursal admite en video con cdmara oculta que el
coste para el banco por abrir cuenta en descubierto no supera los 3 euros,
pero cobra 45 euros por transaccion en esa situacién), sino que obligaban
a los empleados colocadores de productos a defraudar a los clientes para
alcanzar objetivos de venta, como via mas directa para competir eficazmen-
te. Los empleados sistematicamente desviaban mediante artificios publici-
tarios y una politica agresiva de financial marketing la atencion de sus clien-
tes hacia productos que no resistian, en términos de rentabilidad efectiva
y comisiones, comparacion objetiva con otros cuya existencia conocian
(obviamente no los clientes), a fin de mantener su empleo o simplemente
las aspiraciones de cobrar su retribucion variable anual; tales iniciativas de
oferta, muchas veces fraudulentas en la medida en que lo ofertado no se
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correspondia con la realidad de costes concebida por el cliente, obviamen-
te procedian en su disefio estratégico de la alta direccidn y, por extension,
del 6rgano de administracién societario o su comision ejecutiva [cf. www.
elpais.com/articulo/economia/periodista/BBC/infiltra/empleada/Barclays/
revela/graves/abusos/clientes/elpepueco/20070322elpepueco_10/Tes;
para un estudio juridico general, IBANEZ, 2002, 25-40]. En el grueso de los
casos, el gestor socialmente irresponsable, a través de sus empleados en
posicién sistematicamente conflictiva, no solo incita y alienta a vender a
sus empleados, sino que “ademas’, les adiestra o prepara especificamente
para “inducir a errores” —ibid.— a los clientes sobre las excelencias del pro-
ducto comisionado o incentivado, antes de contratarlo, e incluso a lo largo
de la vida del contrato ya consumado, de modo que mantengan la posi-
cién pese a sus altos costes; en otras ocasiones, directamente, se progra-
ma y ejecuta el cobro de comisiones bancarias abusivas sin preaceptacion
escrita de servicios bancarios o financieros por el cliente. Esta situaciéon se
expresa en reiterados comportamientos socialmente no responsables de
los empleados bancarios de front office, inducidos por directores de su-
cursales o de otros departamentos en posicién conflictiva (se deben a la
alta direccién, pero también a los cliente) para conseguir cifras de nego-
cio u objetivos de crecimiento corporativo impuestos desde el Consejo de
Administracién e implementados en estrategias y procedimientos por las
direcciones generales [cf. EGBUJO 2007, passim], y que se traducen en la
practica totalidad de los casos en mayores retribuciones de quienes no se
abstienen de su posicion de prevalencia sobre la contraparte, o bien no
revelan su conflicto de interés al cliente.

b) La induccién directa a contratar con el banco productos asimétricamen-
te generadores de pérdidas de mercado para el cliente, particularmente es-
tructurados y derivados, cuyo coste real (propio y del banco) desconoce el
cliente, a quien no se sirve una informacién adecuada ni suficiente. Incluso
considerando que el banco hubiese cumplido sus obligaciones legales so-
bre contratacién bancaria, es indiscutible que el gobierno corporativo ac-
tua en estos casos contraviniendo los criterios de actuacién socialmente
responsable que admite la comunidad financiera internacional, engen-
drando desconfianza en la entidad que acoge las malas practicasy, con ello,
minando la credibilidad del sistema. Especialmente graves son los casos de
venta de swaps de cobertura de préstamos hipotecarios (mortgage interest
rate swaps) donde los clientes son en su mayoria pequefios ahorradores o
familias desconocedores de la estructura subyacente al swap, a quienes los
empleados del banco seducen haciéndoles creer que contratan un seguro
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de tipos de interés cuando, en realidad, asumen pérdidas potenciales mas
que probables en derivados de modo que, cuando bajan los tipos (previ-
sién contemplada sin duda por el banco como mas probable pero no por
el cliente, distraido por los cantos de sirena de cuanto se ahorrard cuando
suban los tipos), contintian, como esta sucediendo en 2009 y 2010 espe-
cialmente, enormes mensualidades efectivas, desaprovechando la bajada
de tipos, lo que es esencial en un entorno de crisis como el vivido desde
2008 en nuestro mercado hipotecario y en otros europeos. Noétese que la
fijacion de tipos inherente al swap resulta en un interés real que incluye
un diferencial oculto para el cliente; de otro modo es inexplicable la nega-
tiva usual de los bancos a detallar el sistema de fijacion. La ministra Elena
SALGADO contesté de modo oficialista el 4.11.2009 al senador de ICV Jordi
GUILLOT ante el Senado que la banca tiene “obligacion legal” de colocar
estos swaps a los clientes, y estos, “total libertad para aceptarlos”; y dis-
crepé con GUILLOT en que los bancos supieran que los tipos iban a bajar,
subrayando que “si se han producido abusos, para solucionarlos estan la
jurisdicciéon y los procedimientos de reclamacion de los usuarios”. Sin em-
bargo, cuando el cliente intenta rescindir se topa con la sorpresa fdctica de
una penalizacion muy importante del banco (hasta 15.000 € en personas
fisicas y 50.000 en pymes); muchos afectados aseguran que no contrataron
voluntariamente, sino que la entidad les persuadié (como es habitual con
los seguros de vida), o bien que no se les explicd o recalcd la penalidad por
rescision anticipada del swap, ni el coste de esa penalizacion. Los jueces,
sin embargo, van tutelando la posicién de los clientes (v., asi, SAP de Jaén
de 27-03.2009 y en la SAP de Alava de 7.04.2009), entendiendo que estos
y otros derivados no son entendibles en profundidad por la gran mayoria
de los clientes de la banca, lo que vulnera las Leyes de Consumidores, de
Disciplina e Intervencion de las Entidades de Crédito y diversos desarrollos
de la MiFID -asi se conoce a la Directiva de Mercados Financieros de 2004-.
El argumento de los jueces afecta al buen gobierno bancario: la informa-
cién del contrato no es “correcta, precisa, suficiente y entregada a tiempo”,
segun estas sentencias, ni resalta “los riesgos que conlleva cada operacion,
de forma que el cliente conozca con precision los efectos de la operacion’,
por lo que los clientes no alcanzan a conocer los costes y beneficios poten-
ciales. En suma, los bancos crean oscuridad en el contrato, interpretandolo
a su arbitrio (cf. 1288 CC y 6.2 LCGC —in dubio pro adherente-); lo que se
agrava con otra conducta reveladora de un deficiente gobierno banca-
rio: directores de sucursal y otros vendedores de derivados no exponen a
clientes lo mismo que sefala el contrato, lo que constituye engafo o dolo
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(1268 CC) o, como minimo, si la divergencia obedece a ignorancia del di-
rector, abuso en el sentido de los arts. 83 —que otorga al Juez facultades
moderadoras del contenido obligacional en caso de nulidad clausular par-
cial-y 91 de la Ley de Consumidores y Usuarios,

No parece en absoluto compatible con criterios de sostenibilidad o con una
concepcién de la banca guiada por el paradigma contemporaneo de la RSC, el
hecho que las entidades de crédito, singularmente en un escenario de inestabili-
dad financiera global como el contemplado desde el verano de 2007 merced a la
crisis inmobiliaria y energética, abracen conductas reprochables moralmente (e
incluso juridicamente) cuando contratan con clientes o con otros competidores,
para ganar posiciones de mercado o expandir el tamafo corporativo o la presen-
cia internacional. Existen alternativas eficientes para consolidar relaciones inter-
bancarias o con inversores de referencia e institucionales, preservando ademas
la confidencialidad. Contratar sin transparencia o resolviendo con parcialidad
conflictos de interés entre emisores e inversores, o entre otros bancos con que
se contrata y clientela minorista, resulta un camino errado, cortoplacista y, por
ende, insostenible, de preservar ingresos o de ingresar con éxito en el mercado
de control; no en vano la Declaracion Colevecchio recomendaba a los bancos
no escudarse en la comercial confidentiality para ocultar informacion necesaria
a cualquier interesado. Los bancos deben ser extraordinariamente cautelosos
en su operatoria con clientes, mas que nunca a partir de los ultimos aconteci-
mientos internacionales desencadenados desde la subprime crisis, especialmen-
te cuando, a modo de intermediarios o empresas de inversion, recomienden
operar en mercados de capitales o valores negociables [IBANEZ 2009, 446-449].
A la vista de la actuacién de algunas entidades puede parecer que si, cuando
se antepone a cualquier consideracion ética el objetivo de engrosar cuenta de
resultados... del trimestre siguiente.

No parece dudoso que a medio plazo, especialmente si los instrumentos finan-
cieros o servicios contratados por clientes reportan pérdidas a estos —lo que su-
cede menos tarde que temprano segun la experiencia comun-, el gobierno del
banco y su credibilidad se resientan seriamente. Pese a lo cual, cada gestor o
administrador raramente confiesa, como comportamiento personal o propio y
no diluido en el 6rgano o colectivo gobernante -salvo sentencia condenatoria
o levantamiento del secreto sumarial, por razones obvias— el impulso de autosa-
tisfaccion, el afan de enriquecimiento o el interés propio que les movié a operar
contra las reglas de abstencién y/o transparencia; en cambio, muchos emplea-
dos en posicién conflictiva son proclives a sentirse y declararse estafados en abs-
tracto “por la entidad”. Formalmente, entretanto, los clientes habran consentido,
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al firmar los contratos, contratar con libertad. Como la letra menuda del estruc-
turado o producto de cobertura, astutamente redactada por especialistas, en
realidad siexplica la esencia del contrato (su caracter aleatorio), aunque no haga
calculo de probabilidades de adversidad o no contemple escenarios de pérdi-
das para el cliente, resultara en la practica judicial poco menos que imposible
probar ante cada banco central nacional, ante el supervisor o, sobre todo, ante
el juez civil, que fueron inducidos a ello por “maquinaciones insidiosas” (dolo,
ex 1269 CC) del gestor bancario. Menos facil aun resultara probar que consintié
con un error in obiecto esencial o en la operacién, invalidante del consentimiento
(1266 CC); pues normalmente el banco se defendera con éxito alegando que el
cliente debid leer con diligencia el contrato. Segun una sentencia de la Audien-
cia madrilefa de marzo de 2009, mal cabe aducir error si el contrato precisa las
fechas de las liquidaciones que se realizarian, siendo en general “los términos y
contenido del documento de confirmacion de permuta son lo suficientemente
claros para permitir la emisién de una declaracién de voluntad recepticia plena-
mente consciente y por ello vinculante, maxime cuando los contratantes mani-
fiestan de modo expreso conocer y aceptar los riesgos inherentes a la operacion,
actuando sobre la base de sus propias estimaciones’, por lo que no aprecia vicio
que anule el negocio, ni “concurren circunstancias que permitan inferir error en
el pago”; en esa linea, la SAP de Madrid de 15.07.2009 estima imposible deducir
del examen de la permuta de tipos “complejidad de sus clausulas’, desmon-
tando de paso uno de los argumentos habituales en estos casos: que el cliente
no leyo el contrato antes de firmarlo por la confianza que le merecia el banco,
sefalando que“de existir el citado error’, pudo evitarse con una“minima diligen-
cia”. Mas recientemente, el titular del juzgado de instruccién n° 1 de Porrifio (La
Coruna) desestimo en Sentencia de 2.11.2009 tanto la nulidad del contrato por
error en el consentimiento como el incumplimiento de la obligacién de facilitar
la informacién indispensable por parte del banco, considerando que el cliente
demandante es un empresario que puede obtener “claridad y transparencia”
con una “mera lectura de la redacciéon de las cldusulas”.

Asi las cosas, parece dificil que los jueces anulen los efectos de los contratos
celebrados en posicién conflictiva irresuelta probando que su consecuencia
patrimonial adversa —pérdidas del cliente- son imputables a alguien en con-
creto, mas alla del azar del mercado. La malicia premeditada del gestor banca-
rio pasa asi inadvertida para el juez, para quien la regla, salvo casos flagrantes
de desamparo informativo en la oferta contractual, es el consentimiento ple-
no, esto es, informado, en el argot del mercado. Lo cual debe presumirse, pues
la carga de probar la mala fe incumbe siempre a quien la alega, por mas que
esta prueba resulte dificil a quien dispone de menor informacion en todos los

Javier Wenceslao Ibanez Jiménez, Coordinador del Grupo de Investigacion Derecho,
mercado y sociedad global sostenible. Facultad de Derecho (Universidad Pontificia Comillas).
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 105-127)

119



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

sentidos. Otro tanto entiende por lo general del Banco de Espafia, como mues-
tran recientes resoluciones no vinculantes de su Servicio de Reclamaciones. De
otra parte, pese al endurecimiento —merced a la MiFID- que en Espaina, desde
diciembre de 2007 -ultima reforma de la LMV- han experimentado las condi-
ciones de transparencia de las operaciones con clientes, no puede olvidarse
que se trata de productos bancarios y no bursatiles, haciéndose compleja la
aplicacion analégica de los preceptos del derecho del mercado de capitales.

En definitiva, y salvo colapso bursatil, el conflicto —con su déficit de transparen-
Cia, o con su correspondiente incumplimiento de un deber ético y juridico de
abstencion- no suele llegar a un tribunal; y cuando se plantea y admite la cau-
sa, no se suelen depurar responsabilidades penales —estafa, delito societario-.
Y ni siquiera civiles, especialmente si el banco permanece solvente, vale decir,
si los accionistas de referencia o institucionales han quedado a salvo. Raras
veces, por otro lado, se depura responsabilidad por gestién negligente de los
administradores del propio banco o de los intermediarios financieros colabo-
radores en la colocacion de los productos. Ahora bien: también es experiencia
comun que muchos de los clientes perjudicados (por la combinacién de su
exceso de confianza y la inducciéon a contratar de los mediadores), accionistas
o no de la entidad, habran aprendido la lecciéon de forma practica y preferi-
ran en lo sucesivo contratar con otra entidad, invirtiendo en productos menos
agresivos o arriesgados, o nacidos de campanas de marketing bancario menos
beligerantes, aunque prometan menores beneficios. O, sencillamente, puede
que prefieran no retornar al mercado financiero, a no ser para contratar pro-
ductos de riesgo minimo —por ejemplo, renta fija publica, activos del mercado
monetario, o productos “garantizados” de ahorro a largo plazo.

Los sistemas y politicas de RSE bancaria como solucion regulada
a los conflictos de interés con clientes

Vista la experiencia de los escandalos financieros de esta década, la mayoria
de los bancos, conscientes de la dimensién del problema, y aunque solo sea
con el propdsito de favorecer un clima de confianza econémica, se sitdan en
posiciones de racionalizacién y estandarizacién interna y divulgacion exterior
0 proyeccion publica de nuevos sistemas y politicas de sostenibilidad. En primer
lugar, se procura suimplantacion en dreas concretas (buen gobierno corporati-
vo, codigos de conducta de gestores y empleados, programas de accién social,
finanzas sociales y microcréditos...), siguiendo las pautas comunes de cddigos
de minimos dirigidos estatalmente o patrocinados por comisiones especiales
—Hampel, Conthe, Dey, Viénot, Cromme...- que aseguren su conocimiento ad-
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ministrativo y su comparabilidad sectorial (banca comercial tradicional, banca
corporativa e industrial, banca de inversidn, banqueros personales...); y des-
pués, se busca potenciar el impacto que sobre laimagen corporativa y la repu-
tacién de las entidades tiene la difusién publica de estos programas y acciones
sociales, incluso a través de anuncios. Hasta el punto de llegar a conocerse
a algunos bancos tanto o més que por sus productos y servicios financieros,
en el imaginario popular, por algunos conocidos “comerciales” televisivos que
publicitan especialmente su obra social voluntaria. Obra cuya estrategia de di-
fusion, en buena medida, replica o reproduce la que otras entidades crediticias
como las cajas de ahorros realizan paralelamente, pregonando el impacto de
su accion social estatutaria en los ambitos del buen gobierno, dimensién social
y medioambiental de las relaciones internas y externas, el enfoque social de
la actividad financiera y la obra social en sentido estricto que caracteriza a es-
tas instituciones y, juridicamente, aun las distingue de los bancos [cf. QUINTAS
2006, 128-141].

Los gestores bancarios mas innovadores y, desde luego, los bancos socialmen-
te responsables o especializados en microfinanzas y en acciones bancarias
e inversiones responsables [su paradigma europeo se acerca hoy al modelo
del holandés TRIODOS, que concibe la sustainable entrepreneurship allende la
mera gestion de riesgo bancario, alcanzando al impacto social y ambiental del
banco como via para que este reduzca costes y amplie su cuota de mercado a lar-
go; v. www.triodosfacet.nl/content/view/ 34/49/lang,en/, accesible en junio de
2010] proponen sustituir progresivamente politicas basadas en practicas colu-
sorias o simplemente limitativas de la libre competencia bancaria (asi, acuer-
dos de tipos de interés, conductas paralelas en materia de comisiones ban-
carias o venta de productos financieros), y practicas de competencia desleal
interbancaria (guerras de comisiones y productos financieros, especialmente)
por politicas sostenibles de competencia interbancaria leal, de transparencia e
informacién hacia los clientes, y de comunicacién corporativa con los merca-
dos, con los accionistas y con los propios clientes basadas, entre otros pilares,
por una mayor aptitud técnica, competencia institucional y competitividad in-
terbancaria en materia de RSE.

Desde esta Optica, que va ganando adeptos en la cipula de las entidades de
créditos, resulta que los bancos a la par que mejoran su gobierno y su gober-
nabilidad a largo, han de procurar, como complemento de la lucha contra la
crisis sistémica, una mayor legibilidad documental y una mejor comparabili-
dad de las practicas y actuaciones de RSE/RSC [conforme, José Maria MENDEZ,
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Las entidades financieras deberian competir en RSE, Media Responsable (Dossier
RSE 7,“Finanzas y seguros), junio 2007, 18-19]

Supuesto que el banco cumple las normas imperativas civiles, penales y admi-
nistrativas o de ordenacién del mercado, en sus relaciones con clientes —que
han de ser pocas, estables y generales, para crear un marco de confianza ge-
neralizada en la contratacion bajo tutela estatal razonable [cf. IBANEZ, 2004b,
411 ss.]- la accountability o rendiciéon de cuentas responsable del banco ante
la sociedad no puede limitarse a aplicar los usos bancarios mas beneficiosos
para la entidad.

En materia de contratacion se echa en falta un catdlogo de mejores practicas
que no derive exclusivamente de las exigencias neoliberales de competitividad
y de la lucha por cuotas de mercado (guerras de comisiones y tipos de inte-
rés, regalos y ventajas por contratacién, simplificacion administrativa, oferta
de servicios colaterales...). Las best practices deben acoger un fundamento
ético expresable juridicamente en forma de tutela efectiva de la buena fe y
equilibrio entre los contratantes como concrecion de criterios aplicativos de la
justifica conmutativa, susceptibles de verificacion judicial. Asi lo prueba la evo-
lucion del clasico concepto abstracto de equilibrio que contemplaban desde
1984 los arts. 10.1.c de la Ley General para la Defensa de los Consumidores y
Usuarios, hacia el concepto actual, mas pragmatico, de equilibrio contractual,
concretado en catdlogos de abusos, que se desprende de la redaccion dada a
dicha Ley segun el nuevo texto refundido (cf. arts. 65y 85 a 90 de la refundicion
con otras leyes complementarias, plasmada en Decreto Legislativo 1/2007, de
16 de noviembre). En efecto, el legislador pone superior acento ahora en el
sistema de integracion contractual o complementacion racional y eficiente del
negocio, partiendo del principio de superioridad del prerredactanete o predis-
ponente de condiciones generales que es el empresario, sobre su contraparte
consumidora o usuaria de servicios. Y, coherentemente, dispone el principio
de integracion del contrato en beneficio del consumidor conforme al principio
de buena fe objetiva, también cuando se omita informacion precontractual
relevante, como es el caso de tantos contratos bancarios con clientes donde
falla de hecho la explicacion realista de las consecuencias adversas que acarrea
a estos potencialmente la operacion (inconsciencia del riesgo de mercado); o
simplemente, se anticipa o retrasa informacién sobre costes reales del nego-
cio, debilitindose el consentimiento informado.

La actividad de difusién y publicitacién de actuaciones bancarias socialmente
responsables y controlables por los accionistas segun estandares auditables,
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en este sentido, refuerza el efecto positivo de la RSE como sistema que respal-
da la generacion de valor. Un banco responsable y modernizado debe mostrar
y practicas estandares elevados de transparencia y compromiso social en todas
sus relaciones con clientes, no solo en las destinadas a colectivos especiales
(por ejemplo, beneficiarios de micro-financiacién).

Semejante auditoria requiere, por lo demas, regulacién, sin que esto suponga
renunciaalalibertad de empresa (38 CE) o al paradigma del mercado [cf. IBANEZ
2007, 36], Un sistema de RSE, en el marco constitucional de la economia social
de mercado, ha de respetar los derechos que surgen de la relacion y el didlogo
transparentes con los grupos de interés en la banca, incluyendo naturalmente
alos clientes, fuente personal primaria del sostenimiento de los ingresos, tanto
por operaciones activas o de crédito como por servicios. Asi sucede, particu-
larmente, en el ambito de la inversidn responsable —ISR- cuando es mediada
o intervenida por el banco, donde el didlogo con stakeholders, inversores y so-
ciedad civil de forma conjunta es vital para superar el esquema neoliberal ban-
cario imperante desde los 80 del siglo XX y presidido por la idea de un capital
Unico global [IBANEZ 2004, 417]. Por tanto, el Derecho deber reglar mecanis-
mos que promuevan la asuncion por los bancos, mas alla de las obligaciones
del contrato (1258 CC), potenciales consecuencias e impactos adversos que
se deriven de sus acciones, tanto para sus contrapartes como para terceros
interesados no co-contratantes, aun no mediando dolo o negligencia profe-
sional propiamente. Lo que procede, en especial, siempre que la entidad de
crédito, naturalmente sobreavisada o disponente de datos relevantes extra
respecto a los demds stakeholders, opere en posiciones conflictivas; esto es,
cuando contrate teniendo que atender a la vez su interés propio o de terceros,
opuesto al de su contraparte en el negocio que genera el conflicto. Situacién
que es la habitual en el mercado de capitales, y por tanto, en la llamada banca
de inversién. Paradigmaticamente, como se ha sefalado, deberian preverse
mecanismos de prevencién y, en su caso, asuncion o distribucién de las pér-
didas emanadas de contratos inducidos o sefialados a priori como portado-
res de inversiones éptimas por los bancos cuando operan como comisionistas
bursatiles, asesores financieros, analistas de valores o gestores de carteras, sea
recomendando el capital del propio banco o de su grupo, o el de terceros re-
lacionados con estos.

Dicho escuetamente, las practicas bancarias, en defecto de apreciacién judi-
cial de negligencia ex lege artis, deben incorporar pautas de accidon y mecanis-
mos de insercidn social voluntaria que sean sostenibles. Idealmente, deben
estos patrones quedar estandarizados secundum legem, esto es, en sintonia
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con el derecho necesario; pero también con las practicas voluntarias autorre-
guladas, que obligan a las entidades que se impongan cédigos, lineas o pautas
de actuacion en la materia, en linea con lo que patrocina la Alianza Europea de
compariias sobre RSC, que aglutina a 15 Cajas de Ahorros espafolas, y con los
trabajos el Pacto Mundial de Naciones Unidas [DE NOOSE 2007, 40].

Sin particularizar en el caso bancario, nuestras Administraciones desde 2005
fomentan la transparencia corporativa sobre RSE, como ya manifesté el primer
documento de trabajo del Foro de Expertos en RSE [sub 8.2, “Politicas Publicas
de RSE"]; concretamente, la actual Secretaria de Empleo dependiente de la Di-
reccion General de la Economia Social del Trabajo Auténomo y del Fondo Social
Europeo, encuadrada hoy en Trabajo y Asuntos Sociales, se muestra proclive
a aumentar la transparencia en materia de RSE. En la IV Sesion del Foro de Ex-
pertos se compartia ampliamente la idea de que urge a la sociedad que las
empresas difundan la maxima informacion objetiva y verificable sobre sus po-
liticas y practicas de RSE, para lo cual es menester normalizar la informacién
corporativa en esta materia de RSE.

En el caso de los bancos se hace ain mas necesario, dada la magnitud y varie-
dad de manifestaciones contractuales y operativas de la crisis, consolidar el
fomento gubernativo de la propia actuacién socialmente responsable; tarea
que asumia por el sector publico el Consejo Estatal de Responsabilidad Social
de las Empresas (creado por Decreto 221/2008, de 15.02, BOE 29.02). Con la
intensificacion de la crisis se ha hecho prioritario desde 2009, en el plano eu-
ropeo de las politicas comunitarias publicas, fijar public policies congruentes
con los objetivos de la Agenda de Lisboa en materia de RSE, fomentando préc-
ticas responsables. En el fondo, lo que se persigue es una concienciacion de
los gobernantes corporativos fiel al estilo de las recomendaciones de accoun-
tability y transparencia contenidas en la Comunicacién de marzo de 2006 de
la Comision al Parlamento Europeo, al Consejo y al Comité Econémico y Social
Europeo, “Poner en prdctica la asociacion para el crecimiento y el empleo: Hacer
de Europa un polo de Excelencia de la Responsabilidad Social de las Empresas’”.

La clave del problema global en materia de reforma de la gobernanza bancaria
consiste, sin duda, en consensuar una cierta estandarizacién, al menos sec-
torial, de practicas de buen gobierno bancario socialmente responsables que
sean homologables y evaluables de modo independiente, respetando la auto-
nomia de la voluntad de socios y gestores corporativos, pero cumpliendo las
exigencias de minimos que demanda la ciudadania global, como ya se recono-
ce por los principales organismos mundiales explicitamente desde la cumbre
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de Pittsburgh comandada por el propio G-20 [cf. http://www.pittsburghsum-
mit.gov/mediacenter/129639.htm, passim].

La estandarizacion de catalogos de buenas practicas contractuales bancarias,
especialmente en las relaciones con clientes retail, puede, asi, y debe, ser fo-
mentada e impulsada desde el sector publico. Los elevados costes de control
e implementacion de la RSE en el ambito bancario pueden y deben ser soste-
nidos por politicas presupuestarias publicas eficientes, de suerte que el plan
de sostenibilidad bancaria sea, a su vez sostenible, esto es, permita preservar el
valor de las propias entidades. Dicho plan deberia contemplar necesariamen-
te, entre otros aspectos:

a) Herramientas suficientes de informacion publica en materia de RSE banca-
ria, paralelas y complementarias de las legal y voluntariamente establecidas
en materia de transparencia sobre practicas de gobierno corporativo [sobre
la convergencia entre RSCy buen gobierno, STRANDBERG, C. (2005), 3-14].

b) Indicadores suficientes y sistemas homologados de medida de RSE banca-
ria, en un contexto de implementacién progresivamente consolidada de
mecanismos de auditoria bancaria de RSE.

) La participaciéon recurrente de los bancos y la cooperacién con Estados y
Administraciones publicas domésticas y regionales en politicas publicas
de sostenibilidad y cooperacién al desarrollo.

d) El fomento de la interlocucién con clientes y la ayuda al sostenimiento fi-
nanciero de los foros y otras vias de canalizacién de la opinién publica so-
bre la gobernanza bancaria y sobre los diversos ambitos de participacion
social en el didlogo con los entes crediticios de los titulares de interés en
los mercados, particularmente clientes y accionistas, pero también la ciu-
dadania en general.

Las politicas de sostenibilidad bancaria no pueden circunscribirse a las muy loa-
bles y sostenibles microfinanzas, destinadas a combatir la exclusién social desde
ambitos reducidos. Iniciativas como la Alianza Global por una Banca con Valores
(pese a aglutinar a bancos con activos por encima de 10 billones de ddlares y
servir en 2009 a 7 millones de clientes [http://www.europapress.es/economia/
finanzas-00340/noticia-economia-once-bancos-eticos-lanzan-alianza-banca-
valores-alternativa-sistema-crisis-20090309152018.html]) no construyen, por
si solas, una alternativa al sistema bancario global en decadencia, heredero del
neoliberalismo [IBANEZ 2004 b, 411-416].
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Esfuerzos como los del Shore Bank (EE.UU.), el Triodos (Holanda) o la Banca Po-
polare Etica (Italia) crean nuevos modos de cooperacion entre sector financie-
ro y real. Pero es la banca convencional la que debe evolucionar hacia pautas
de sostenibilidad en beneficio de todos, no solo de los sectores desfavoreci-
dos o de los destinatarios naturales de las microfinanzas que resultan ser be-
neficiarios habituales de las practicas desarrolladas por los microbancos. Con
todo, la experiencia de estos se va trasladando, bien que aun timidamente, ala
banca en general, si bien, por su objeto social mixto, fundacional/corporativo,
son las cajas las entidades crediticias que estan siendo, en Espaia, pioneras en
estas actividades, especialmente a partir de 2004. Sirvan de ejemplo los mi-
crocréditos de Caixa Catalunya o del propio ICO. En todo caso, las iniciativas
microfinancieras estan contribuyendo, en la mayoria de las entidades, a com-
plementar el esfuerzo auto-regulatorio que, desde la publicacién del Cédigo
Olivencia (1997) y, sobre todo, desde la entrada en vigor de la Ley de Transpa-
rencia (julio de 2003) viene haciendo la banca tradicional en materia de buen
gobierno, en la direccidén que auspicia el regulador -Banco de Espafia, CNMV-.
Por lo demas, tales iniciativas, que estan sirviendo de guia orientadora para la
evolucion de las estrategias de algunos administradores de los bancos en la
direccién que reclama la ciudadania en su conjunto, son insuficientes. Clientes
y accionistas reclaman mayores y mejores controles externos e internos de la
actividad bancaria, y practicas responsables en la contratacién ordinaria, antes
que potenciar la ingenieria financiera social.
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Buen gobierno y rendicién de cuentas en las fundaciones empresariales espafiolas:
un analisis comparativo de practicas de transparencia

Resumen

El objetivo de este trabajo es analizar el grado de transparencia voluntaria de las
fundaciones empresariales espanolas, como componente fundamental de su
buen gobierno corporativo. Para ello se aplica un repertorio de indicadores
especificos a la informacién contenida en sus paginas web y se comparan los
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resultados obtenidos en una doble dimensién: 1) en relacion al cumplimiento
de dichos indicadores por parte de las fundaciones captadoras de fondos ex-
ternos; 2) en relacioén al grado en que las sociedades a las que dichas fundacio-
nes empresariales estan vinculadas han adoptado politicas de responsabilidad
social empresarial (RSE) y transparencia informativa. Este analisis comparativo
demuestra que las fundaciones captadoras de fondos externos son mas trans-
parentes que las fundaciones empresariales, siendo el diferencial muy acusa-
do en relacion a los indicadores sobre “Gobierno” e “Informacién econémica’,
y ello a pesar de estar las segundas vinculadas a sociedades que impulsan, en
incluso lideran de forma notoria, la RSE, el buen gobierno y la transparencia.

Palabras clave

Fundaciones empresariales, responsabilidad social corporativa, gobierno cor-
porativo, transparencia, internet.

Cdédigos JEL: M Administracion y Economia de las Empresas; Marketing; Conta-
bilidad; M1 Administracion de Empresas; M3 Marketing y Publicidad; L3 Orga-
nizaciones sin fines de lucro

Abstract

The aim of this study is to analyze the degree of voluntary transparency among
Spanish corporate foundations, as a fundamental component of their good
corporate governance. Information contained in their web sites is measured
according to a repertoire of indicators and results compared in a double di-
mension: 1) with the degree of compliance of such indicators by fund-raising
foundations; 2) with the degree to which the companies connected to these
corporate foundations have implemented corporate social responsibility (CSR)
and transparency strategies. This comparative analysis shows that fund-raising
foundations are more transparent than corporate foundations, particularly in
terms of “Governance” and “Financial information” indicators; and despite the
connection between corporate foundations and firms that support and lead
CSR, good governance and transparency.

Key words
Corporate foundations, CSR, corporate governance, transparency, internet.
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Introduccion

Las entidades no lucrativas o ENL (fundamentalmente fundaciones, asocia-
ciones declaradas de utilidad publica y entidades singulares) carecen en Es-
pafa de un marco normativo de alcance sectorial, tanto legal como de vo-
luntario cumplimiento, relativo a buen gobierno corporativo en general y a
transparencia en particular. Las fundaciones, a pesar de contar con regulacién
especifica, no son una excepcién a este vacio normativo. Esto las diferencia de
las empresas y, muy en particular, de las sociedades anénimas cotizadas y
de las sociedades activas en los mercados financieros, que cuentan con nor-
mativa de cumplimiento tanto obligatorio como voluntario relativa a buen
gobierno y a transparencia.

El objetivo de este trabajo es medir el grado de transparencia informativa vo-
luntaria en las fundaciones empresariales espainolas, a través del analisis de
sus paginas web. A tal efecto se definen las fundaciones empresariales como
una tipologia de entidades no lucrativas que se caracteriza por estar estrecha-
mente vinculada al mundo de la empresa, al ser sociedades mercantiles sus
principales financiadoras y, en ocasiones, también sus entidades fundadoras.
Asimismo, se genera un repertorio de indicadores de transparencia y se analiza
su grado de cumplimiento por las fundaciones empresariales, comparandolo
con el grado de cumplimiento de esos mismos indicadores de transparencia
informativa por parte de fundaciones captadoras de fondos externos, tanto
publicos como privados. Este andlisis comparativo se complementa, en primer
lugar, con datos relativos a en qué medida las empresas a las que estas fun-
daciones empresariales estan vinculadas desarrollan practicas de responsabi-
lidad social corporativa, identificadas a partir de su pertenencia a los indices
de sostenibilidad de referencia, esto es Dow Jones STOXX Sustainability Index
y FTSE4Good IBEX. En segundo lugar, se observa la posicién que ocupan las
sociedades a las que estas fundaciones empresariales estan vinculadas en el
ranking de transparencia informativa de las 31 empresas pertenecientes al
FTSE4Good IBEX. Este contraste es relevante en la medida en que las funda-
ciones empresariales se constituyen, para un nimero creciente de empresas,
en una herramienta fundamental para la materializacion de sus estrategias de
responsabilidad corporativa. El objetivo ultimo de este doble analisis compa-
rativo consistira en identificar posibles (des)incentivos para la adopcién vo-
luntaria de practicas de transparencia por parte de las fundaciones espafolas,
en ausencia de un marco normativo sectorial para las entidades no lucrativas.
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Marco tedrico y revision de literatura sobre buen gobierno en
entidades no lucrativas y su relacion con el mundo empresarial

La aplicacién del concepto de buen gobierno a las entidades no lucrativas,
aun siendo relativamente novedosa en Espafa, cuenta con una larga tra-
yectoria en los Estados Unidos, pais que ha liderado y sigue liderando esta
cuestion. La vision del buen gobierno de las ENL en los EE.UU. ha ido evolu-
cionando, tanto en el mundo de la academia como en el de los gestores, a
lo largo de las ultimas dos décadas. Aspectos fundamentales del gobierno
corporativo como las competencias del 6rgano de gobierno, la evaluacion del
desempeno, o la transparencia y la rendiciéon de cuentas han ido cobrando
protagonismo sucesivamente. Tanto es asi, que podrian distinguirse cuatro
etapas en esa evolucion: la primera, centrada en la definicion de las compe-
tencias de los patronatos y los gestores (1988-1991); la segunda, marcada por
una serie de escandalos y su repercusion sobre los medios de comunicacion
y sobre la actividad de los supervisores norteamericanos (1992-1997); la ter-
cera, focalizada sobre la evaluacion del desempefio (1996-2001), y la Ultima,
iniciada en 2001 y vigente hasta nuestros dias, que prioriza la transparencia
y la rendicién de cuentas como aspectos fundamentales del buen gobierno
de las entidades no lucrativas (Bobowick, 2009).

La produccion bibliografica norteamericana de los ultimos 80 y primeros
90 del siglo pasado en relacién al buen gobierno de las ENL se caracteriza
por el doble intento de clarificar las responsabilidades bésicas del érgano de
gobierno y de delimitarlas en relacién a las de los directivos (Ingram, 2009;
Houle, 1989; Carver, 1990). La primera mitad de los 90 viene marcada por
el impacto que tuvieron en el sector no lucrativo determinados escandalos
relacionados con compensaciones excesivas a los ejecutivos, conflictos de
interés en el seno de los patronatos, etc. La consecuencia mas importante es
la aprobacion de la“Tax Payer Bill of Rights” que permite al “Internal Revenue
Service” (IRS) —el equivalente de la Agencia Tributaria— imponer a las organi-
zacionesy a sus directivos determinadas sanciones por conductas inapropia-
das. La segunda mitad de los 90 se caracteriza por el afan de analizar las cau-
sas de la relativa pérdida de confianza de la sociedad en las organizaciones
no lucrativas y de proponer medidas correctivas de esa situacion. A tal fin, la
reflexion de académicos y gestores acerca del gobierno corporativo se cen-
tra en la evaluaciéon del desempefio, con el fin uUltimo de medir y mejorar los
resultados que las organizaciones generan para la sociedad. El debate sobre
la delimitacién de responsabilidades entre patronos y directivos es relega-
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do por la orientaciéon a resultados y el liderazgo en cuestiones estratégicas
como tareas fundamentales del buen gobierno de las entidades no lucra-
tivas (Chait et al., 1996). El grueso de la literatura preconiza la adopcién de
técnicas de gestidon empresarial para aumentar el impacto de estas organi-
zaciones (Letts et al., 1999), una porcidn significativa sugiere la aplicabilidad
de modelos mas especificos como el de las empresas de capital riesgo (Letts
et al., 1997), y todos los estudiosos coinciden en constatar la necesidad de
procesos evaluadores y, al mismo tiempo, la inexistencia de indicadores de
desempeino adecuados a las particularidades de las ENL. De ahi que buena
parte de la produccién bibliografica esté dedicada a la produccién de mo-
delos e indicadores especificos (p. ej. el denominado “modelo |6gico”) y a la
identificacion de buenas practicas en el ambito evaluador, tanto para el sec-
tor no lucrativo en general (Cutt y Murray, 2000; Flynn y Hodgkinson, 2001),
como para las fundaciones en particular (sucesivos informes de The Center
for Effective Philanthropy, 2002 y 2004; FSG, 2007).

Los ultimos diezafos han estado marcados por nuevos escandalos en los EE.UU.,
tanto relativos al gobierno corporativo de empresas —la bancarrota de Enron a
finales de 2001 daria lugar a la ley Sarbanes-Oxley de 2002 relativa a publicidad
de lainformacién contable y a proteccion de los inversores—, como al de organi-
zaciones no lucrativas visibles y reputadas (Cruz Roja, American University y The
Nature Conservancy). El debate relativo al importe de los salarios percibidos
por los ejecutivos, a eventuales conflictos de interés entre los patronos y a la po-
sible falta de supervision del érgano de gobierno se ha plasmado, por un lado,
en iniciativas del sector no lucrativo para autorregularse y dotarse de mayores
grados de transparencia y, por otro, en la exigencia de un nuevo liderazgo que
impulse definitivamente el buen gobierno y la rendicién de cuentas (Indepen-
dent Sector, 2007). Por parte de la administracion supervisora, se han reforza-
do las exigencias de rendiciéon de cuentas con nuevos formularios que exigen
una informacién mas detallada sobre politicas y practicas de buen gobierno
(IRS Form 990). Las practicas fraudulentas o negligentes de algunos 6rganos
de gobierno han puesto en la agenda de supervisores, gestores y académicos
asuntos relacionados con el proceso de seleccién y el perfil mas idéneo de sus
miembros, en un momento en que el escrutinio publico crece y con él la nece-
sidad de rendir cuentas a la sociedad (BoardSource, 2005; y Chatt et al., 2005).

La década mas reciente ha estado marcada también por la creciente imbri-
cacioén entre la gestion empresarial y la de las entidades no lucrativas. Si el
modelo de filantropia cientifica que amanece en el transito del XIX al XX se
caracteriza por la importacion de la ciencia y la practica de la gestion em-
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presarial a las ENL, el entorno contemporaneo se distingue por la mutua in-
fluencia, aprendizaje y eventual colaboracién o alianza entre ambos tipos
de organizaciones (Drucker, 1999). Mientras las empresas atienden de for-
ma creciente a la formacion de capital social, se sienten responsables ante
sus grupos de interés y aprenden de las ENL sobre la importancia de la mi-
sién en el desarrollo de la estrategia o los mecanismos de motivacién de
los trabajadores, el paralelo acercamiento del sector no lucrativo a modelos
de gestidon empresarial —-no exento de riesgos en términos de cumplimien-
to de la misién y reputacion (Silverman, 2006; Eikenberry, 2009)- obedece a
multiples causas. Algunas han sido apuntadas ya con anterioridad, como la
voluntad del sector no lucrativo de medir y mejorar su impacto. Otro motivo
de acercamiento seria la creciente presién sobre su sostenibilidad debido a
la escasez de recursos, al aumento de la competencia entre las ENL y a la in-
cursién de la empresa en industrias tradicionalmente atendidas por el Tercer
Sector. Todo ello exige a las ENL la adquisicién de capacidades de gestién
comercial que les permitan captar y gestionar fuentes de financiacién alter-
nativas a las donaciones y subvenciones, esto es, ingresos procedentes de
la prestacion de servicios y venta de bienes (Dees, 1998). Un tercer motivo,
sobre todo en los EE.UU., seria la incorporaciéon de una nueva generacién
de fildntropos enriquecidos gracias a la eclosion de empresas tecnoldgicas
(los llamados “filantrocapitalistas”), que ha aportado una visién orientada a
la innovacién, los resultados y el mercado (Bishop, 2008). Una cuarta razén
de acercamiento seria la creciente importancia de las estrategias de respon-
sabilidad social empresarial (RSE), que han impulsado a muchas empresas a
buscar la colaboracion o alianza con las ENL con el l6gico trasvase de valo-
res y modelos entre los dos sectores (Austin, 2000; Martinez, 2006; Freeman,
2007). Han aparecido, por ultimo, modelos hibridos que tratan de actuali-
zar las férmulas juridicas tradicionales (asociaciones y fundaciones), com-
binando componentes no lucrativos con rasgos propios de las sociedades
mercantiles (Perdices, 2008), tanto en los Estados Unidos (“Limited Liability
Company’, “Nonprofit Corporation”), como en el Reino Unido (“Community
Interest Company’, “Charitable Incorporated Organization”).

En este contexto, el debate sobre la aplicacion del buen gobierno a las ENL
-y en particular sobre la transparencia y la rendicién de cuentas- ha estado,
en no pocas ocasiones, tan influido por los desarrollos teéricos en el ambito
del gobierno corporativo de las empresas, como influida ha estado su ma-
terializacion por las practicas de gestion al uso y por las sucesivas crisis de
confianza y oleadas (auto)regulatorias en el mundo empresarial. Las politicas
de seleccion y funcionamiento interno de los patronatos se han construi-
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do sobre la experiencia de los consejos de administracién de las sociedades
mercantiles. La literatura sobre indicadores de desempeno ha procurado
buscar medidas de éxito aproximativas de la cifra de beneficios de las em-
presas (vid. Harvey et al., 1987 para el planteamiento pionero en esta linea).
Muchas entidades no lucrativas han adaptado el cuadro de mando integral
para evaluar su desempeno (Kaplan y Norton, 1992). La crisis de confianza
en el mundo empresarial que hizo eclosiéon en 2001 con casos como Enron
o WorldCom esta a posteriori inextricablemente vinculada a la que afecté, a
partir del 11 de septiembre de ese mismo ano, a las entidades no lucrativas
que gestionaron la oleada de generosidad desatada por los atentados de las
Torres Gemelas; y ambas crisis al cuestionamiento de la labor de autoridades
publicas y supervisores por la falta de controles adecuados acerca de las ac-
tividades de los sectores empresarial y, en menor medida, no lucrativo (Rey,
2004; Organisational Performance Initiative, 2006). En los Estados Unidos se
ha propuesto adaptar las practicas de la“Securities and Exchange Comision”
(SEC) al sector no lucrativo y, mas concretamente, regular la divulgacion, ana-
lisis, diseminacion de la informacion y, por ultimo, las sanciones en caso de
incumplimiento de las obligaciones de informar. Esta linea de pensamiento
considera que la informacién mas importante es la contenida en los estados
financieros (Herzlinger, 1996).

Aproximacion conceptual y fuentes de informacion:
la transparencia en Espaiia

El presente articulo se inserta en la corriente académica que considera que
contar con buenas practicas de gobierno, entendiendo por estas no solo las
que afectan directamente al funcionamiento del érgano de gobierno, sino to-
das aquellas que contribuyen a fortalecer el capital institucional de la organi-
zacion, es una de las claves de la sostenibilidad de las entidades no lucrativas.
En segundo lugar, asume la linea de reflexién que sitda la transparencia y la
rendicién de cuentas en el eje central del buen gobierno corporativo de di-
chas entidades, al constituir la base generadora de confianza de la sociedad
en su actuacién. Gobierno, rendiciéon de cuentas, transparencia y evaluacién
estan intimamente ligados, en la medida en que la rendicién de cuentas pro-
vee de un marco que permite, por un lado, mejorar la informacién disponible
en la organizacién para la toma de decisiones y, por otro, producir y comunicar
informacién relevante a otras partes interesadas, tanto directa como indirec-
tamente, en el desempefio de la organizacién; y todo ello mediante criterios,
lenguajes e indicadores compartidos (Cutt y Murray, 2000).
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En cuanto a nuestra aproximacién al desarrollo de los conceptos de trans-
parencia y rendicién de cuentas en Espaia, compartimos la adoptada por el
V Foro del Tercer Sector convocado por la Fundacién Luis Vives. Este enmarca
transparencia y rendicién de cuentas en el concepto mas amplio de accounta-
bility, surgido en los Estados Unidos en la década de los 60 del siglo pasado,
relacionado con “la accion de gobernar y de ser buen gobernante”y definido
como “el deber de informar de las politicas y actuaciones de la organizacion, de
justificar sus actos y de someterse a cualquier tipo de control adecuado para
verificar la consistencia de la informacion”. Se trata de una responsabilidad u
obligacién moral del 6rgano de gobierno que va mas alla de la obligacién legal
de proveer de informacion econdémico-financiera al supervisor. Genera con-
fianza, credibilidad y legitimidad (Montserrat, 2009).

La transparencia, en este contexto y a los efectos del presente trabajo, se define
como hacer accesible la informacién relevante acerca de la organizacion, tanto
en términos de gobierno (comportamiento ético del 6rgano de gobierno y
criterios que rigen su proceso decisorio), como de gestién (origen de los recur-
sos y eficiencia y eficacia en su empleo); y entendiendo por relevante aquella
informacién que satisfaga las diferentes expectativas de los socios y grupos
de interés, tanto internos como externos. El impulso a la transparenciay la ren-
dicién de cuentas puede tener origen en regulaciones legales o en acciones
voluntarias de las organizaciones. Asi, en los Estados Unidos no existe una re-
gulacién legal especifica, pero si directrices de rendicidon de cuentas antes ante
el IRS. En el ambito de la voluntariedad, y especialmente en las dos ultimas
décadas, han surgido en todo el mundo diversas iniciativas de autorregula-
cion con el propdsito de impulsar la transparencia y la rendicién de cuentas de
las organizaciones no lucrativas. Sin animo de ser exhaustivos, estas iniciativas
se pueden clasificar en los siguientes grupos: 1) cédigos éticos y de conducta
cuyo objetivo es ofrecer un conjunto de normas y criterios sobre determinados
comportamientos; 2) certificaciones que tienen por objeto acreditar el cumpli-
miento de determinados estandares relacionados con el gobierno corporativo
como funcionamiento del patronato, comunicacién corporativa, informacién
econdmico-financiera o politicas de captacion de fondos; 3) servicios de in-
formacién cuya funcién es proporcionar a la opinion publica informacién so-
bre diferentes aspectos del gobierno y funcionamiento de las organizaciones;
4) grupos de trabajo que se constituyen para impulsar determinadas practicas
y compartir conocimientos; 5) herramientas de autoevaluacién o instrumen-
tos consensuados para evaluar el desempeno de las organizaciones; y 6) pre-
mios cuyo objetivo es reconocer y distinguir a las instituciones en algun area
especifica de actuacién (Tabla 1).
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Tabla 1. Iniciativas internacionales de autorregulacién de las ENL
en relacion al buen gobierno, la rendicion de cuentas y la transparencia

Tipo de iniciativa Ejemplos

European Foundation Centre (EFC) Principles of Good Practice

INGO Charter

International Committee of Fundraising Organizations’ International Standards
Australian Council for International Development (ACFID) Code of Conduct
Code of Conduct for NGOs engaged in Humanitarian Action

Interaction PVO (Private Voluntary Organization) Standards

Codigos éticos y de
conducta

(anadian Council for International Cooperation (CCIC) Code of Ethics
Peer certification NGO Good Practice Project

Certificaciones Certification System of the Cooperation Austrian Seal of Quality for Donations
Governance and Transparency Indicators of CEMEFI (Mexican Centre for
Philanthropy)

Global Accountability Report
Better Business Bureau Wise Giving Alliance

Servicios de Guidestar y su informe sobre The State of Nonprofif Transparency 2008
informacion Intelligent Giving Charity Chooser
ALNAP Project

Global Reporting Initiative NGO Sector Supplement Working Group
Open Forum for CSO Development Effectiveness

British Overseas NGOs for Development (BOND) Quality Standards Group
Central and Eastern European Working Group on Non-profit Governance
Group URD Quality COMPAS

Emergency Capacity Building Project Impact Measurement and Accountability in
Emergencies: The Good Enough Guide GRI G3

Annual Report Awards of the Romanian Donors’ Forum
Premios India NGO Award
Third Sector Excellence Award (UK)

Grupos de trabajo

Herramientas de
autoevaluacion

Fuente: Warren y Lloyd, 2009 y elaboracidn propia.

En Espafia una serie de trabajos pioneros han puesto de manifiesto la carencia
de un marco normativo, tanto voluntario como de obligado cumplimiento, que
aborde de manera especifica el gobierno corporativo de las organizaciones no
lucrativas (Paz, 2008; Perdices, 2008). Esta situacion contrasta fuertemente con
el entorno normativo, tanto legal como voluntario, relativo a buen gobierno
y transparencia de las empresas espafolas, y en particular de las sociedades
anonimas cotizadas y sociedades intervinientes en los mercados financieros,
para las que podriamos destacar los informes denominados Aldama (2003) y
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Conthe (2006), el Cédigo de la AECA (2002) de buenas practicas relativas a la
divulgacion de informacion financiera en internet, la Ley de Transparencia de
2003, y la Circular 1/2004 de la CMNV y la Orden ECO/3722/2003 sobre el in-
forme anual de gobierno corporativo de las sociedades andénimas cotizadas
(Real Academia de Ciencias Econdmicas y Financieras, 2007; Sanz y Alda, 2009).
En concreto, el marco legal en lo tocante a transparencia de las entidades no
lucrativas es inexistente, no existiendo referencias a este concepto ni en la ley
civil ni en la ley fiscal relativas a fundaciones.

La Ley 50/2002 de Fundaciones detalla en su articulo 25 las obligaciones de
rendicion de cuentas en términos estrictamente contables (libro diario, libro
de inventarios y cuentas anuales, esto es, balance, cuenta de resultados y me-
moria). La obligacion de someter a auditoria externa las cuentas anuales se
limita a aquellas fundaciones que, al cierre del ejercicio, superen un volumen
de activos, ingresos y/o empleados determinado. La memoria es el docu-
mento que mdas responde al concepto de transparencia, dado que “ademas
de completar, ampliar y comentar la informacion contenida en el balance y
en la cuenta de resultados’, debera incluir “las actividades fundacionales, los
cambios en sus 6rganos de gobierno, direccién y representacién, asi como el
grado de cumplimiento del plan de actuacion, indicando los recursos emplea-
dos, su procedencia y el nimero de beneficiarios en cada una de las distintas
actuaciones realizadas, los convenios que, en su caso, se hayan llevado a cabo
con otras entidades para estos fines, y el grado de cumplimiento de las reglas
establecidas en el articulo 27 de la presente Ley” (el referido al “Destino de
rentas e ingresos”). Ademas de los documentos contables, se prevé la elabora-
cién de un “plan de actuacién, en el que queden reflejados los objetivos y las
actividades que se prevea desarrollar durante el ejercicio siguiente”. La elabo-
racion de las cuentas anuales y del plan de actuacién compete al patronato,
que debe remitir dichos documentos, con el informe de auditoria en su caso,
al protectorado. Este, tras su examen, los deposita en el registro de fundacio-
nes, donde “cualquier persona podra obtener informacién de los documentos
depositados”. Se trata por tanto de informacion publica, aunque ello no equi-
valga necesariamente a informacién accesible ni a transparencia informativa.
Todas las disposiciones relativas a la comunicacidon de informacidn relevante
se refieren en exclusiva a la obligacion legal de informar al protectorado y a
otras autoridades competentes (Ley 50/2002, de 26 de diciembre). Otro tanto
podemos decir de la Ley 49/2002 de régimen fiscal de las entidades sin fines
lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo, donde se prevé la obli-
gacion de comunicar informacién relevante a la administracién tributaria en
el caso de aquellas entidades sin fines lucrativos que ejerzan la opcién por el
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régimen fiscal especial o de las entidades beneficiarias de donativos, donacio-
nes y aportaciones deducibles, entre otras. Esta ley amplia las obligaciones de
rendicién de cuentas al precisar que, a efectos de régimen fiscal, las entidades
sin fines lucrativos deberan elaborar anualmente “una memoria econémica
en la que se especifiquen los ingresos y gastos del ejercicio, de manera que
puedan identificarse por categorias y por proyectos, asi como el porcentaje
de participacion que mantengan en entidades mercantiles” (Ley 49/2002, de
23 de diciembre).

A pesar de este vacio normativo en lo tocante a transparencia externa, diversas
organizaciones sectoriales y subsectoriales, observatorios del Tercer Sector y
fundaciones dedicadas a su fortalecimiento han abordado la transparencia
y la rendicién de cuentas ante grupos de interés y ante la sociedad en gene-
ral como uno de los pilares del buen gobierno en las entidades no lucrativas
(Coordinadora de ONG de Desarrollo, 2007; Observatori del Tercer Sector,
2009; Montserrat, 2009 para el subsector social). Las principales —y todavia es-
casas-— iniciativas de autorregulacién en el dmbito de la transparencia, pivotan
en torno a dos tipologias: cédigos éticos, declaraciones de principios y otras
normativas de voluntario cumplimiento, y servicios de informacién cuasicerti-
ficadores. La Plataforma de ONG de Accién Social fue pionera en el ambito de
la autorregulacion al dotarse de una Norma de Funcionamiento para una ges-
tion transparente en junta directiva de 26 de noviembre del 2003, que deter-
mina, entre otras pautas relativas a la transparencia, que “seran publicos (figu-
raran en nuestra pagina web), los nombres y breve curriculo de los 6rganos de
gobierno (Junta Directiva y Junta Permanente) de la organizacion” (Plataforma
de ONG de Accidn Social, 2003).

En el ambito de la autorregulacion colectiva cabe destacar las iniciativas de
la Coordinadora Catalana de Fundacions, con mas de 500 fundaciones miem-
bros, y de la Asociacion Espanola de Fundaciones, que supera el millar de
fundaciones asociadas. La Coordinadora Catalana de Fundaciones ha publi-
cado el documento Cédigo ético y buen gobierno de las fundaciones. Princi-
pios, valores y buenas prdcticas. Considera que la transparencia es uno de los
principios generales de actuacion de las fundaciones, pues “toda fundacion
debe ser transparente para los usuarios/beneficiarios y para la sociedad, tan-
to en los resultados obtenidos como en los medios utilizados.” En relacién a
la gestién patrimonial y econdmica establece que “la gestion de los recursos
econdmicos (tanto en su captacidon como en su aplicacion) debe ser honesta,
austera y transparente, asegurando mecanismos de control interno y exter-
no. Toda fundacién debe dar informacién clara y suficiente”. Afirma que la
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ausencia de fines lucrativos se fundamenta en la transparencia hacia benefi-
ciarios, donantes y demas involucrados, y que esta facilita una mejor relacién
con las administraciones y es esencial “para mantener la confianza en la le-
gitimidad y responsabilidad de las fundaciones” (Coordinadora Catalana de
Fundacions, 2005). En cuanto a la Asociacion Espafiola de Fundaciones, ha
aprobado en asamblea general extraordinaria de 19 de noviembre de 2008
sus “Principios”, el séptimo de los cuales estd dedicado a la“Transparencia”en
los términos siguientes:

“Las fundaciones deben ser organizaciones transparentes, premi-
sa para establecer relaciones de confianza y cooperacién con la
sociedad a la que sirven.

Esta transparencia debe presidir los nombramientos de patronos
y directivos, la toma de decisiones, la delegacion de autoridad asi
como garantizar el exacto conocimiento de la trascendencia de la
aportacion de las fundaciones al interés general por las adminis-
traciones y la sociedad.

Igualmente, esta transparencia ha de plasmarse en la apertura de
sus instalaciones y proyectos a la sociedad, en la creacion y sosteni-
miento de lineas activas y accesibles de comunicacion con el medio,
en la elaboracion de memorias u otros documentos informativos
de la actividad desarrollada por cada fundacién, en el cumplimien-
to de las obligaciones informativas con los protectorados y en una
escrupulosa rendicién de cuentas a las autoridades, los donantes y
los sectores a los que sirve la fundacion.” (Asociacion Espanola de
Fundaciones, 2008).

La Fundacién Lealtad desempena desde 2002 una funcion a mitad de camino
entre los servicios de informacion y la certificacion mediante la publicacion de
su Guia de transparencia y buenas prdcticas de las ONG. Este documento se ha
centrado exclusivamente en las organizaciones no lucrativas (fundaciones y
asociaciones) que captan fondos de organismos publicos, empresas, otras en-
tidades no lucrativas o de donativos de particulares. Analiza el grado de cum-
plimiento de una serie de “Principios” 0 normas de actuacion sobre politicas
y procedimientos empleados por las organizaciones a modo de indicador de
buenas practicas relativas a su gobierno y gestion. La Guia revisa 43 principios
y cubre nueve areas: 1) Composicion y funcionamiento del 6rgano de gobier-
no, 2) Claridad y publicidad del fin social, 3) Planificacién y seguimiento de la
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actividad, 4) Comunicacién e imagen fiel en la informacion, 5) Transparencia
en la financiacién, 6) Pluralidad en la financiacién, 7) Control en la utilizacion
de los fondos, 8) Cumplimiento de las obligaciones legales, 9) Promocién del
voluntariado. Los resultados publicados en junio de 2009 para 131 ONG son
los mejores alcanzados en las siete ediciones de la Guia publicadas hasta la
fecha, con un nivel medio de cumplimiento de los “Principios” del 90,1% (Fun-
dacion Lealtad, 2009).

Metodologia y diseiio empirico

El presente trabajo tiene por objetivo generar indicadores especificos que
permitan medir la transparencia voluntaria de las fundaciones espafiolas y
aplicarlos a la comparacion de dos grupos: un grupo de fundaciones empre-
sariales, esto es fundaciones vinculadas a empresas y financiadas por ellas,
y un grupo de fundaciones captadoras de fondos externos. La hipotesis que
pretendemos testar es que la adopcion voluntaria de practicas de transpa-
rencia por parte de las fundaciones espafolas estd incentivada no tanto por
la proximidad o vinculacion al sector empresarial y al eventual efecto de
emulacién, contagio o reciproca influencia en términos de transparencia y
estrategias de responsabilidad corporativa, sino por contar con una estruc-
tura financiera dependiente de la captacién competitiva de fondos externos
(entendiendo por fondos externos los provistos por terceras entidades, tanto
publicas como privadas, no vinculadas a la fundacién, y por particulares; bien
en donacion o en pago por prestacion de servicios). Esta metodologia eva-
luadora de la transparencia informativa en organizaciones a partir del anali-
sis de sus paginas web ha sido aplicada en Espafa a la medicién de la trans-
parencia de las empresas del indice FTSE4Good IBEX, tanto en relacion al
grado de cumplimiento de la legislacién aplicable, como al grado de cumpli-
miento de aspectos discrecionales y/o cualitativos como son la informacién
voluntaria, la navegabilidad y la accesibilidad (Sanz y Alda, 2009). En cuanto
a las ENL, entendemos que la Web se ha convertido en el principal medio de
comunicacion a la hora de hacer accesible de manera voluntaria informacién
externa, tanto hacia arriba (es decir, con donantes, mecenas, colaboradores,
medios de comunicacién, etc.; en definitiva con aquellos grupos de interés
interesados en la organizacién pero que no tienen vinculo directo con las
actuaciones realizadas como usuarios, beneficiarios o participes); como en
sentido horizontal (es decir, hacia los pares). Es importante destacar que se-
gun el primer y, hasta ahora, unico informe sobre transparencia publicado
para mas de 2.000 entidades no lucrativas de los Estados Unidos en 2008, el
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93% utiliza Internet para proporcionar informacién sobre los programas y
servicios que llevan a cabo (Guidestar, 2009).

Para seleccionar los dos grupos de fundaciones objeto de analisis comparativo
(el primario, compuesto de fundaciones empresariales; el segundario, com-
puesto de fundaciones captadoras de fondos) ha habido que soslayar los tres
principales obstaculos a los que se enfrenta cualquier estudio empirico sobre
fundaciones en Espaia, esto es:

+ No existe un catdlogo exhaustivo, actualizado y accesible de fundaciones
para el conjunto del pais. Desde la publicacion de su Directorio del afo
2007, el principal inventario es la base de datos interna de la Asociacién
Espanola de Fundaciones, que cuenta con mas de 12.000 registros relati-
vos tanto a fundaciones activas como inactivas. Un par de protectorados
de fundaciones, de los en torno a 45 que existen en Espafia, cuentan con
bases de datos on-line (Cataluia, Ministerio de Cultura). No se puede por
tanto muestrear aleatoriamente.

« Resulta muy dificil distinguir a las fundaciones activas de las inactivas, dado
que aunque existe un porcentaje sustancial de fundaciones “durmientes’,
esto es con actividad inexistente o poco significativa, una parte minima
insta procesos de extincidn. Los protectorados cuentan con medios limita-
dos (tanto humanos como tecnoldgicos) y tampoco pueden proporcionar
informacién actualizada sobre los niveles de actividad. Este es uno de los
motivos fundamentales de la escasa tasa de respuesta a las encuestas sec-
toriales realizadas (Garcia, 2005).

+ No estd disponible a dia de hoy informacién econémica (ingresos, gastos,
dotacion, activos, empleo, voluntarios) para el sector fundacional espafol,
con la excepcién de alguna comunidad auténoma que ha promovido estu-
dios pioneros al respecto (Alvarez et al., 2008). Ello hace que sea imposible
ordenar grupos de fundaciones en funcion de los valores alcanzados por
cualquiera de esas variables y seleccionar o combinar tramos.

Se ha seleccionado una muestra de 50 fundaciones empresariales (Tabla 3)
acorde a los siguientes criterios:

- Se trata de fundaciones cuyo fundador es una sociedad mercantil o una
entidad financiera de naturaleza fundacional (esto es, una caja de aho-
rros); o que, habiendo sido constituidas por una o varias personas fisicas,
han sido dotadas inicialmente con acciones o participaciones del capital
de una o varias empresas y cuentan hoy entre sus activos con participa-
ciones significativas de sociedades mercantiles. Este concepto amplio de
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“fundacién empresarial” explica que hayamos incluido en la muestra a la
Fundacion Ramon Areces, la Fundacion Pedro Barrié de la Maza o la Fun-
dacion Juan March, creadas por personas fisicas pero que cuentan en su
patrimonio con importantes participaciones del capital de El Corte Inglés,
Banco Pastor y Grupo March respectivamente, integrando ademas en su
organo de gobierno a los principales directivos de esas empresas o grupos
empresariales.

- Se trata de fundaciones que en consecuencia se financian fundamental-
mente via donaciones anuales procedentes de la empresa/caja de ahorros
fundadora y/o via dividendos repartidos por la(s) sociedades en cuyo ca-
pital ostentan participaciones significativas. Esto implica que su estructura
de ingresos no es dependiente de la captacién competitiva de fondos ex-
ternos o procedentes de entidades o personas no vinculadas (subvencio-
nes y contratos publicos, donaciones privadas individuales e instituciona-
les y pago por prestacion de servicios), aunque puedan recurrir a ellos de
manera puntual.

« Hemos procurado incluir a las fundaciones de las principales empresas
espafolas cotizadas y al tiempo cubrir una amplia representacion de sec-
tores empresariales (Tabla 2). Acorde con las caracteristicas del universo
de fundaciones empresariales de Espana, el sector econdmico mas repre-
sentado en la muestra es el sector financiero, dado el protagonismo de las
cajas de ahorros como fundadoras en nuestro pais, excepcional por otro
lado en el contexto europeo.

- Al objeto de depurar el grupo de fundaciones inactivas se ha exigido el
cumplimiento del criterio de pertenencia a la Asociacion Espanola de Fun-
daciones.

Al objeto de realizar un analisis comparativo, se ha seleccionado una muestra
de 61 fundaciones activas captadoras de fondos externos, fundamentalmente
donaciones privadas y subvenciones publicas, de entre las 131 organizaciones
examinadas por la Fundacion Lealtad en su Guia 2009 (Tabla 4).
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Tabla 2. Criterio de diversificacion sectorial aplicado a la muestra de
fundaciones empresariales

Sector empresarial Num. fundaciones

Agroalimentario 2
Auditoria y consultoria 4
Automocion 1
Construccion 2
Trabajo Temporal 2
Discapacidad 1
Distribucion 2
Editori?l y !V!edios de 4
Comunicacion

Energia 5
Farmacéutico 1
Financiero 14
Mineria 1
Infraestructuras 2
Seguros 2
S.er\{ic'ios varios . o 3
(juridicos, seguridad, mensajeria)
Tabacalera 1
Telecomunicaciones 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Con cardcter previo a la produccion de indicadores, se han definido los con-
ceptos de“accesibilidad”y de“relevancia” que forman parte de la transparencia
entendida como hacer accesible informacién relevante acerca de la organiza-
cion. En este sentido, el conjunto de indicadores que se propone se caracteriza
por los siguientes rasgos:

+ Son indicadores objetivos y binarios: se refieren exclusivamente a si cada
categoria de informacion definida en cada caso es 0 no accesible a través
de las paginas web de las fundaciones o, en el caso de las fundaciones
empresariales, de sus empresas vinculadas. Asi, de las 50 fundaciones em-
presariales analizadas durante el cuatrimestre de 30 de junio a 31 de oc-
tubre de 2009, 28 tienen su propia pagina web, 14 tienen una pagina web
dependiente de la empresa a la que estan vinculadas, siete de las funda-
ciones no tienen web y una tiene su pagina en construccién. Las 61 funda-
ciones captadoras de fondos, examinadas durante el mes de diciembre de
2009, tienen webs propias. La calidad de los contenidos, el grado de ac-
tualizacion y la facilidad de navegacién también varia considerablemente
de unas pdginas web a otras, pero los indicadores utilizados se limitan a
recoger rasgos objetivos.

- Son indicadores formales, no materiales. No miden el desempefio de las
fundaciones ni analizan cuestiones relacionadas con el buen gobierno que
vayan mas alla del esfuerzo voluntario por hacer accesible la informacion
relevante de la organizacion a los diferentes grupos de interés a través de
sus paginas web.

- Son indicadores necesarios, pero no suficientes, de transparencia volun-
taria. A dia de hoy no se puede mantener un compromiso voluntario con
la transparencia sin hacer accesible la informacion relevante a través de la
Web; ahora bien, ese esfuerzo no es suficiente para hacer realidad una po-
litica de transparencia integral que incluya niveles de comunicacién des-
cendentes, ascendentes y horizontales; tanto internos como externos; y
con grupos de interés directa o indirectamente vinculados (Cutt y Murray,
2000; Montserrat, 2009).
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Una vez acotado el concepto de accesibilidad, se ha procedido a acotar el con-
cepto de informacidn relevante, no exento de dificultades por la ausencia de
formatos estandar de rendicion de cuentas en el sector fundacional espafol,
tanto a nivel econémico-financiero como cualitativo. Consideramos que, ade-
mas de los datos basicos de contacto, es relevante aquella informacion que
permite responder a las siguientes preguntas:

1. ¢Cudl es la mision de la organizacién?

La mision de interés general de la fundacion constituye su principal razén
de sery le permite optar por un régimen fiscal especial y contar con el apo-
yo de donantes particulares o mecenas, quienes a su vez pueden deducir
en la cuota de sus impuestos un porcentaje de sus aportaciones.

2. {Qué programas/actividades lleva a cabo para cumplir dicha misién?

La Unica forma de verificar si la fundacidén es coherente con su misidon es
comprobando si sus proyectos y programas estan alineados con ella, e
identificando a los beneficiarios de dichas actividades.

3. ;Quiénes son los principales responsables de llevar a cabo la mision de
la organizacion?
Los miembros del 6rgano de gobierno o patronato son los garantes del
cumplimiento de la misién y los ejecutivos los responsables de hacer reali-
dad los fines de interés general de forma eficiente.

4. ;Cémo utiliza la organizacion sus recursos en el cumplimiento de su mision?

Los rendimientos del patrimonio de la fundacién y los recursos que esta
pueda obtener por diversas vias (donaciones de particulares, empresas y
otras entidades no lucrativas; subvenciones publicas; ingresos por presta-
cién de servicios, etc.) estan afectos al cumplimiento de la mision de inte-
rés general y, en algunas ocasiones, a la especifica voluntad de los donan-
tes. La informacion econémica (estados financieros, memoria e informe de
auditoria) es relevante tanto para analizar en qué medida la organizacién
estd cumpliendo su misién original como para examinar si lo hace de for-
ma eficiente (Herzlinger, 1994).
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Con el fin de dar respuesta a esas cuestiones hemos definido las siguientes seis
categorias de indicadores de transparencia on-line para las fundaciones:

1.

Contacto
Direccion de su sede.

Teléfono de contacto.

. Mision

Mision y objetivos.

. Programas y actividades

Detalle de los nombres de los principales programas / proyectos que se
llevan a cabo, y descripcién de los mismos y de sus objetivos.

Informacién sobre los beneficiarios o la poblacién atendida, ya sea por
proyectos o por lineas de accién.

. Directivos

Nombre y apellidos del director general.

Nombres y apellidos de los directivos funcionales (financiero, RRHH, pro-
yectos, comunicacion, etc.).

. Gobierno

Nombre y apellidos de las personas que forman parte del 6rgano de gobierno.

Breve perfil de los componentes del érgano de gobierno con especial én-
fasis en la ocupacion profesional.

Cargo que dentro del patronato tiene cada uno de sus miembros.

. Informacién econémica

Balance de situacion y cuenta de pérdidas y ganancias del ultimo ejercicio.
Memoria de las Cuentas Anuales.

Informe del auditor externo.
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Tabla 3. Cumplimiento de los indicadores de transparencia
por la muestra de 50 fundaciones empresariales espafolas.

FUNDACION Direc.
Pagina web

Ramdn Areces
www.fundacionareces.es

Contacto

Mision

Actividades

Ejecutivos

Gobiemo

INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Informacion Econdmica

v

Telf.

Descripcién

Beneficiarios

Dir.
Gral.

v

Otros

Identif. | Perfil

Cargos

(arta
audit.

Estados | Memoria

Financ.

ACS
www.fundacionacs.com

v

v

Abertis
www.fundacioabertis.org

Altadis
NOTIENE PAGINA WEB

Antena3
www.antena3.com/
a3tv2004/servlet/GestorW
eb?opera=getFicha&idPag
=1732&dest=/web/html/
ficha/ficha_nueva.jsp

Adecco
www.fundacionadecco.es

Agbar
www.fundacionagbar.org

Accenture
www.accenture.com/
Countries/Spain/
About_Accenture/
SpainFundacion.htm

Hullera Vasco-Leonesa
www.fhvl.es

Banco Sabadell
www.bancsabadell.com/
es/XTD/INDEX/?url=/
es/SOCIEDAD_Y_RSC/
FUNDACION/FUNDACION_
BANCO_SABADELL/?menui
d=9702&language=es

Bankinter
www.fundacionbankinter.org

Cultural Banesto
NO TIENE PAGINA WEB

Bancaja
NOTIENE PAGINA WEB

Caja Madrid
www.fundacioncajamadrid.es

Solidaridad Carrefour
www.carrefour.es/fundacion/

Coca-Cola
www.conocecocacola.com

Deloitte
NO TIENE PAGINA WEB
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FUNDACION Direc.
Pagina web

Endesa
www.endesa.es/Portal/
es/nuestro_compromiso/
fundaciones/fundacion_
endesa/default.htm

INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Contacto

Actividades

Ejecutivos

Gobiemno

Informacion Econdmica

Telf.

Descripcién

Beneficiarios

Dir. | Otros

Identif. | Perfil

Cargos

(arta
audit.

Estados | Memoria

Financ.

Ebro-Puleva
www.fundacionebropuleva.es

Focus-Abengoa
http://focus.abengoa.es/

Gas Natural
www.fundaciongasnatural.org

Garrigues
www.ganigues.com/esp/
dimension/dimension_02.aspx

Iberdrola
www.iberdrola.es/
webibd/corporativa/
iberdrola?lDPAG=
ESWEBCONFUN

IberCaja
NOTIENE PAGINA WEB

KPMG
NOTIENE PAGINA WEB

La Caixa
http://obrasocial.lacaixa.es/

Mapfre
www.mapfre.com/fundacion/
es/home-fundacion-mapfre.
shtml

Juan March
www.march.es

Microfinanzas BBVA

WWW.
fundacionmicrofinanzasbbva.
org

ONCE
www.fundaciononce.es

Orange
www.fundacionorange.es

Pfizer
www.fundacionpfizer.org

PriceWaterhouseCoopers
www.pwc.com/es/es/
fundacion/index.jhtml

Prosequr
WWW.prosegur.es/pagesc.
jsp?pid=fundacion

Randstad
www.randstad.es/
content/aboutrandstad/
fundacion-rsc/
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INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Contacto | Mision | Actividades Ejecutivos | Gobiemo Informacion Econémica

FUNDACION Direc. | Telf. Descripcion | Beneficiarios | Dir. | Otros | Identif. | Perfil | Cargos | Estados | Memoria | Carta
Pagina web Gral. Financ. audit.

Renault

NO TIENE PAGINA WEB
Repsol
www.fundacionrepsol.org
(en construccion)

Sacyr-Vallehermoso
WWW.gruposyv.com/syv/
Door.do?OPERATION=gesto v
r&FUNCTION=34&id1=24&
locale=es

Sanitas
www.fundacionsanitas.org

Santander

Www.
fundacionbancosantander.
com

Santillana
www.fundacionsantillana.org

Seur
www.fundacionseur.org

Telefénica
www.fundacion.telefonica. | v | v v v v v v
om

Vodafone
http://fundacion. v | v v v v v v v
vodafone.es

Vocento
www.vocento.com/ v v v v
accion_cultural.php

Unicaja
NOTIENE PAGINA WEB

Fuente: Elaboracién propia (fechas de acceso: 30.06.2009 a 31.10.2009).
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Tabla 4. Cumplimiento de los indicadores de transparencia
por el grupo de 61 fundaciones captadoras de fondos espafiolas.

INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Contacto | Mision | Actividades Ejecutivos | Gobierno Informacion Econdmica
FUNDACION Direc. | Telf. Descripcion | Beneficiarios | Dir. | Otros | Identif. | Perfil | Cargos | Estados | Memoria | Carta
Pagina web Gral. Financ. audit.
Accién contra el Hambre
WWW. v v v v v v v v v v v v
accdoncontraelhambre.org
Acdonatura viv] v v v viv]|viiv] v ]| v v
www.accionatura.org
Adcor viiv] v v v viv]|vi|v]v v
www.adcor.org
Alboan viiv] v v v vilivi]iv |v| v v v
www.alboan.org
Amref viiv] v v v v v v
www.amref.es
Arrels ) viiv| v v v v v v
www.arrelsfundacio.org
Ayuda en Accidn , v | v v v v v v v v v v
www.ayudaenaccion.org
Emaus v v v v v
Www.emaus.com
Energia sin fronteras
www.energiasinfronteras. | v* | v/ v v v v v v
org
Cassia Just
www.fundaciocassiajust. v v v v 4 v v v v v
org
Formacio |Trgl?all v | v v v v v v v v v v
www.formacioitreball.org
Arzobispo Miguel Roca
WWW. v v v v v
proyectohombrevalendia.org
Adsis viiv| v v v viv|v|v]| v
www.fundacionadsis.org
Anar viiv] v v v v v v
Wwww.anar.org
Aprocor vl v v v
www.fundacionaprocor.com
BipBip vilivl] v v v viv ]| vi|v] v
www.fundacionbip-bip.org
Bobath
v v v v v v v
www.fundacionbobath.org
Ciudad de la Esperanza y
la Alegria v v v v v v v v v v v v
wwwifeesperanzayalegria.org
Codespa viiv] v v v viiv] v v v v v
www.codespa.org
Cruz de los Angeles A v v
www.cruzdelosangeles.org
Deporte y Desafio v v v v v vl v v
www.deporteydesafio.com
Ecologia y Desarrollo v v v v v VR v v v v v v
www.ecodes.org
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INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Contacto | Mision | Actividades Ejecutivos | Gobierno Informacion Economica
FUNDACION Direc. | Telf. Descripcion | Beneficiarios | Dir. | Otros | Identif. | Perfil | Cargos | Estados | Memoria | Carta
Pagina web Gral. Financ. audit.
El Moli D'en Pyigvert vl v v v v v v
www.fundaciomoli.org
Els Tres Turons vl v v v v v v
www.els3turons.org
Esclerosis Multiple vl v v v v v
www.fem.es
it o viv] v v v viv]| v v v v | v
www.fundacioexit.org
Iba . viiv] v v v viv]| v |v]v
www.fundacionibo.org
llusiones
www.fundacionilusiones. v | v v v v
org
Instituto de Reinsercion
Social v v v v v v v
www.iresweb.org
Internacional 0'Belen v v v v v v v v
www.obelen.es
Intras viiv]| v v v v v v |v v v
www.intras.es
Junior Achle\{emgnt v v v v v v v v v v v v
www.fundacionjaes.org
Lesmes ) sl v v v v
www.fundacionlesmes.org
Magdalena
WWW. v ilv]| v v v v | v v v v v v
fundacionmagdalena.org
Menifios viiv] v v v viv] v v v v v
WWwWw.meninos.org
Nantik Lum viiv] v v v v vilv| v v v v
www.nantiklum.org
Obra San Martin
WWwW. ) viiv] v v v v v
fundacionobrasanmartin.
org
Padre Garralda
WWW. v ilv| v v v v v v v v
horizontesabiertos.org
Pax ) viiv] v v v v v
www.fundacionpax.org
Pequefio Deseo vl v v v v v
www.fpdeseo.org
Pere Tarres v v]| v v v v v | v v v v
www.peretarres.org
Pioneros
WWW. v ilv| v v v v v v v v
fundacionpioneros.org
Plataforma Educativa
WWW. v v v v v
plataformaeducativa.org
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INDICADORES DE TRANSPARENCIA

Contacto | Mision | Actividades Ejecutivos | Gobierno Informadion Econdmica
FUNDACION Direc. | Telf. Descripcion | Beneficiarios | Dir. | Otros | Identif. | Perfil | Cargos | Estados | Memoria | Carta
Pagina web Gral. Financ. audit.
Prodis } viv] v v v viliv] v v v v
www.fundacionprodis.org
Rais o viiv] v v v vliv] v v v
www.fundacionrais.org
Ramon Rey Ardld A v v v v v
www.reyardid.org
Secretapado Gitano Y, v v v R, v v v v v
www.gitanos.org
Sindrome de Down sy v v v v v v v v
www.downmadrid.org
También viiv] v v v viv]| v v
www.tambien.org
Theodora viiv]| v v v v v | v v
www.theodora.org
V|daso§ten|ble ' vl v v v v v v v v
www.vidasostenible.org
Fundeso viiv]| v v v viv ]| vi|v] v v v
www.fundeso.org
Intermon viiv] v v v vilivi]iv|v| v v v v
www.intermonoxfam.org
(atalana de~I Esplai Y, v v v v v v v v
www.esplai.org
Mundubat sl v v v v v v
www.mundubat.org
Plan Espana vl v v v v v | v v v
www.plan-espana.org
Promi ) v v v v v viv]| v v
www.fundacionpromi.es
Solidaridad
Internacional v v v v v V| v v v v
www.solidaridad.org
Tierra qe Hombres sl v v v v v v v v
www.tierradehombres.org
Entreculturas vy v v v v v v v v v
www.entreculturas.org
Futubide viliv] v v v v v v o
www.futubide.org

Fuente: Elaboracion propia (fechas de acceso: 01.12.2009 a 31.12.2009).
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Analisis comparativo

En primer lugar, se ha comparado el grado de cumplimiento de los indicadores
de transparencia a través de las paginas web de ambos grupos de fundaciones
durante el dltimo cuatrimestre de 2009 (tablas 3 y 4; y resumen en Tabla 5). El
analisis confirma el dato, ya seflalado para los EE.UU. por el reciente estudio
de Guidestar, de que la Web se ha convertido en el canal de transparencia por
excelencia para las fundaciones espafolas. Es resefiable el dato de que el 84%
de las fundaciones empresariales estudiadas utiliza internet como plataforma
para hacer accesible de manera voluntaria informacién relevante acerca de si
mismas; en el caso de las fundaciones captadoras de fondos externos el por-
centaje alcanza el 100% de la muestra estudiada. En segundo término, el ana-
lisis pone de manifiesto una aplicacion desigual en la practica fundacional del
concepto de transparencia; que habiamos definido como hacer accesible la
informacién acerca de la organizacién que es relevante para las diferentes ex-
pectativas de los socios y grupos de interés, tanto en términos de gobierno
como de gestién. El grado de transparencia varia acusadamente tanto al com-
parar ambas tipologias de fundaciones entre si, como al comparar categorias
de indicadores dentro de cada tipologia o muestra de fundaciones.

El grado de cumplimiento de los indicadores de transparencia por parte
de las fundaciones captadoras de fondos es muy superior al correspondien-
te a las fundaciones empresariales para todos los indicadores definidos, con
la excepcién del indicador relativo al “director general”. El diferencial entre el
grado de cumplimiento por parte de una y otra tipologia de fundaciones es
maximo para los tres indicadores pertenecientes a la categoria “Informacién
econdémica’, sequidos del relativo a los “Perfiles” de los miembros del 6rgano
de gobierno. La totalidad de las fundaciones captadoras de fondos y la mayo-
ria de las fundaciones empresariales cumplen los indicadores definidos bajo
las categorias de “Informacion de contacto’, “Mision”y “Actividades”.

En cuanto a la comparacion del grado de cumplimiento dentro de cada cate-
goria de indicadores, cabe resefar que, fuera del ambito de los datos basicos
y las finalidades, propésitos y actividades de interés general, el grado de trans-
parencia voluntaria decae de forma notoria para ambos grupos de fundacio-
nes, registrando los menores grados de cumplimiento en términos absolutos
las fundaciones empresariales en lo tocante a las categorias “6rgano de gobier-
no” e “informacién econémica. Solo el 16% detallan el perfil profesional de los
patronos, mas alla de los nombres y apellidos, y Unicamente el 20% menciona
el cargo concreto que ostentan en el patronato. Solo cuatro de las 50 funda-
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ciones empresariales —esto es Fundacion Iberdrola, Fundacion Caja Madrid,
Fundacion Endesa y Fundacion Mapfre—, publican sus estados financieros, y
Unicamente dos —la Fundacién lberdrola y la Fundaciéon Endesa— acompanan
el informe de auditoria. Ninguna de las fundaciones empresariales publica la
memoria explicativa de sus cuentas anuales en la Web; y solo el 23% de las
fundaciones captadoras de fondos lo hacen, convirtiéndose asi el indicador
“Memoria” en el de menor grado de cumplimiento en términos absolutos por
esta segunda tipologia de fundaciones. La consecuencia principal consiste en
que para la inmensa mayoria de las fundaciones estudiadas, y a partir de la
informacién contenida en sus pdginas web, resulta imposible valorar la com-
posicion y desempeno del érgano de gobierno, el grado de cumplimiento de
la misién y del plan de actuacion, el origen de los recursos econémicos y el
modo en que se aplican a fines de interés general y, en definitiva, la eficiencia
y eficacia con que actua la fundacién.

Tabla 5. Grado de cumplimiento de los indicadores de transparencia:
andlisis comparativo

(Categorias de indicadorese  Fundaciones empresariales Fundaciones captadoras de fondos

indicadores de transparencia  que cumplen los indicadores  que cumplen los indicadores

1. Informacion de contacto

1.1. Direcci6n postal 66% 100%

1.2.Teléfono 62% 98%
2. Mision

2.1. Misién y objetivos 80% 100%
3. Actividades

3.1. Descripcion 80% 100%

3.2. Beneficiarios 72% 100%
4. Directivos

4.1. Director General 58% 59%

4.2. Otros 32% 47,5%
5. Gobierno

5.1. Identificacion 70% 87%

5.2. Perfiles 16% 84%

5.3. Cargos 20% 41%
6. Informacion econdmica

6.1. Estados financieros 8% 80%

6.2. Memoria 0% 23%

6.3. Informe de auditoria 4% 51%

Fuente: Elaboracion propia.
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En segundo lugar, se ha comparado el grado de transparencia de las funda-
ciones empresariales con el de las compaiias a las que estan vinculadas, pues
la mayoria de estas sociedades mercantiles son cotizadas y/o han adoptado
estrategias de responsabilidad social. Las fundaciones empresariales se han
convertido para un nimero creciente de empresas en una herramienta rele-
vante para la implementacion de practicas de responsabilidad social empre-
sarial (RSE), alinedndose para ello sus estrategias fundacionales con la global
de la empresa fundadora/financiadora (Porter, 2002). El 70% de las empresas
vinculadas a nuestra muestra de fundaciones empresariales son sociedades
cotizadas, sujetas por tanto a un marco normativo, tanto legal como volunta-
rio, sustantivo en términos de buen gobierno y de transparencia; 16 de ellas
pertenecen ademas al IBEX. Al objeto de identificar dentro del grupo de em-
presas vinculadas a la muestra de fundaciones empresariales a aquellas que
desarrollan practicas de RSE, se ha comprobado su pertenencia a los indices de
sostenibilidad de referencia, esto es Dow Jones STOXX Sustainability Index y/o
Financial Times Stock Exchange for Good (FTSE4Good) IBEX. El resultado es
que 23 de las 50 empresas vinculadas, esto es, el 46%, desarrollan practicas de
RSE y en esa medida constituyen un grupo de referencia en cuanto a criterios
de buen gobierno y sostenibilidad (Tabla 6).

En cuanto a transparencia on-line, hemos utilizado el ranking elaborado por
Sanz y Alda para ordenar por cumplimiento de indicadores de transparencia
informativa a las 31 empresas espafolas pertenecientes al FTSE4AGOOD IBEX
(Sanzy Alda, 2009). 15 de esas 31 empresas estan vinculadas a nuestra muestra
de 50 fundaciones empresariales. Las 15 cumplen la Ley 26/2003 de transpa-
rencia, la Orden/3277/2003 y la Circular 1/2004. 11 de ellas obtienen 40 o mas
puntos sobre un maximo de 50 puntos en el ranking de transparencia informa-
tiva, que pondera el cumplimiento de los requerimientos legales con indica-
dores de informacion voluntaria, navegabilidad y accesibilidad de sus paginas
web. Aunque la informacién expuesta relativa a normativa voluntaria (i.e. infor-
mes Aldama y Conthe) disminuye de forma notable y solo una minoria de las
31 empresas pertenecientes al indice ofrece informacién sobre sus practicas
de RSC en sus webs, podemos afirmar que estas 11 empresas coincidentes con
nuestra muestra constituyen un grupo de referencia tanto en cuanto a RSE (en
la medida en que pertenecen a los indices de referencia), como en cuanto a
transparencia informativa al encabezar el ranking citado (Tabla 6).
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Tabla 6. Empresas vinculadas al grupo de fundaciones empresariales
espanolas: indicadores de RSE y transparencia

EMPRESAS VINCULADAS AL GRUPO DE FUNDACIONES EMPRESARIALES QUE

DESARROLLAN ESTRATEGIAS DE RSE Y GRADO DE CUMPLIMIENTO DE PRACTICAS
TRANSPARENCIA

Empresas vinculadas a la muestra de 50
fundaciones empresariales que pertenecen
al FTSE4GOOD IBEX y/o al Dow Jones STOXX
Sustainability Index

Posicion que ocupan las 15 empresas
vinculadas a la muestra de fundaciones
empresariales que pertenecen al FTSE4GOOD
IBEX en el ranking de transparencia de
Sanzy Alda, 2009 (relativo a 31 empresas

ranqueadas
sobre un maximo de 50 puntos)
Abengoa 3(45/50)
Altadis (British Ameican Tobaco) — Inglaterra
Antena 3 25(36/50)
Banco Pastor 31(30/50)
Banco Santander 1(46/50)
Banesto 16 (41/50)
Bankinter 11(42/50)
Banco Sabadell 24.(37/50)
Barclays — Inglaterra
BBVA 7 (43/50)
Carrefour — Francia
(riteria Caixa Corp.
Coca Cola — EE.UU.
Gas Natural 15 (41/50)
Iberdrola
MAPFRE 5(43/50)
Prisa 13 (41/50)
Prosequr 17 (40/50)
Randstad — Holanda
Repsol 2 (45/50)
Telefonica 8 (42/50)
Vocento 19 (38/50)

Vodafone - Inglaterra

Fuentes: Elaboracion propia a partir de FTSE International Limited et al., 2008; Dow Jones Indexes et al.,

2009;y Sanz y Alda, 2009.

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Corufa.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundacion Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)

157



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Conclusiones

El grupo que podria considerarse lider dentro del sector fundacional espafiol en
el dmbito de la transparencia voluntaria no es, en contra de lo que cabria espe-
rar, el de las fundaciones empresariales, sino el de las fundaciones captadoras
de fondos externos, tanto publicos como privados. Ello es asi a pesar de que el
70% de las empresas a las que estan vinculadas las 50 fundaciones empresaria-
les de nuestra muestra son sociedades cotizadas, casi la mitad han adoptado
estrategias de RSE en la medida en que pertenecen a indices de sostenibilidad
de referencia (Dow Jones STOXX Sustainability Index y FTSEAGOOD IBEX), las
15 que pertenecen al FTSE4GOOD IBEX cumplen la normativa legal relativa a
transparencia y 11 de ellas son ademas lideres en el ambito de la transparencia
voluntaria. Este resultado parece desmentir para Espana que la implantacion de
estrategias de buen gobierno en ENLs, y mas especificamente de practicas
de transparencia en fundaciones, haya estado impulsada por la proximidad o
vinculacion de las ENL en cuestién con empresas lideres en ese ambito.

Antes bien, del analisis comparativo entre ambos grupos de fundaciones —em-
presariales y captadoras de fondos- pudiera deducirse que el principal incen-
tivo a la adopcién voluntaria de politicas de transparencia on-line viene dado
por una estructura financiera dependiente de la captacion externa o competi-
tiva de fondos publicos y privados, en lo que podriamos denominar mercado
abierto de subvenciones, donativos y mecenas. Un mercado donde la reputa-
cién y la capacidad de generar confianza, pero también el cumplimiento de
requisitos formales estrictos a la hora de captar fondos publicos (p.ej. los exigi-
dos por la convocatoria de subvenciones con cargo a la asignacién tributaria
del IRPF), son decisivos para la supervivencia a medio plazo de las fundaciones.
Sensu contrario, aquellas fundaciones cuya estructura financiera depende de
una o varias empresas a las que estan vinculadas y que constituye(n) su princi-
pal y en muchas ocasiones su Unico proveedor de fondos, carecen de incenti-
vos para la adopcién voluntaria de politicas de transparencia hacia el exterior.

Los resultados del segundo ejercicio comparativo —entre las fundaciones em-
presariales y las sociedades a las que estan vinculadas en cuanto al grado de
cumplimiento por estas ultimas de indicadores de responsabilidad social- su-
gieren una falta de alineamiento entre las estrategias de las empresas y las
de las fundaciones empresariales, que no estarian por lo tanto integradas en
las respectivas estrategias de RSE de las primeras. En este sentido, de cara a
futuros trabajos de investigacion sobre gobierno corporativo, seria interesan-
te analizar en qué medida los responsables de impulsar la estrategia de RSE
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(directores de comunicacién, responsabilidad corporativa, reputacion, etc.)
forman parte del patronato de las fundaciones empresariales de su compania.
También podria ser interesante analizar la existencia de patronos externos a la
empresa, para tratar de comprobar si existe una correlacién positiva entre pa-
tronatos con personas externas a la compafiia y transparencia. El impulso de la
transparencia, la rendicidén de cuentas y el buen gobierno suele corresponder
al consejo de administracién en las empresas y al patronato en las fundacio-
nes. La menor importancia que se da en las fundaciones empresariales a la
informacién relativa al 6rgano de gobierno guarda sin duda relaciéon con su
menor grado de transparencia.

Podemos asimismo concluir que ambas tipologias de fundaciones son rela-
tivamente mas transparentes en lo tocante a la descripcién no cuantitativa
de su misién y programas (los fines y las actividades), que en lo relativo a los
gestores, 6rgano de gobierno y recursos econémicos (los medios y procesos).
Aunque los dmbitos de la eficiencia y eficacia de la labor fundacional exceden
con creces los objetivos de este estudio empirico, si hay que reseiar que, con
caracter casi general para el grupo de fundaciones empresariales y para aproxi-
madamente la mitad de la muestra de fundaciones captadoras de fondos, un
miembro de cualquier grupo de interés (p.ej. un accionista de la empresa a la
que la fundaciéon empresarial esta vinculada, o un potencial donante particu-
lar) no podria valorar, mediante la informacién contenida en sus paginas web,
en qué medida las finalidades de interés general perseguidas se consiguen o
hasta qué punto se consiguen con eficiencia.

El estudio sugiere, por ultimo, nuevas lineas de investigacién en diversos fren-
tes. Desde un punto de vista histérico, habria que estudiar hasta qué punto la
labor de la Fundacion Lealtad, cuyos informes se centran en ENL captadoras
de fondos, ha generado en si misma un incentivo a la transparencia voluntaria
dentro de ese grupo de fundaciones. En el ambito de la ética empresarial, seria
interesante conocer en qué medida las diversas tipologias de fundacién optan
por el régimen fiscal especial que prevé, bajo ciertas circunstancias, la exen-
cion fiscal para la fundaciéon y la posibilidad de que los mecenas que la apoyen
se deduzcan en la cuota de sus impuestos una parte de su donacién. En la
medida en que las fundaciones empresariales opten por acogerse al régimen
fiscal especial, la obligacién moral de transparencia y rendicion de cuentas se
aproximaria a la que tienen las fundaciones captadoras de fondos externos,
tanto publicos como privados.

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Coruna.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundaciéon Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)

159



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Bibliografia

(1]

(2]

(3]

[4]

(8]

[9]

[10]

(11]

[12]

[13]

(14]

AECA (2002). Cédigo de Buenas Prdcticas para la Divulgacion de Informa-
cién Financiera en Internet. Madrid.

ALDAMA (2003). Informe de la Comision especial para el fomento de la
transparencia y seguridad en los mercados y en las sociedades cotizadas.

ALvarez GonzALEzZ, L.I., PEDREIRA MENENDEZ, J. Y SaNzO PeRez, M.J. (2008). Andlisis
de situacion de las fundaciones en la realidad socio-econémica del Principa-
do de Asturias, Asociacion Espanola de Fundaciones, Madrid.

AsociacioN EsparioLa De Funpaciones (2008). Principios. http://www.fundacio-
nes.org/docs/2009/03/02/10110001_4_2_0.pdf (acceso el 27 de diciem-
bre de 2009 a las 22:21)

AusTin, J.E. (2000). The Collaboration Challenge: How Nonprofits and Busi-
ness Succeed through Strategic Alliances, Jossey-Bass.

BisHop, M. Y Green, M. (2008). Philanthrocapitalism, Bloomsbury Press.

BoarDsouRcE (2005). The source: twelve principles of governance that power
exceptional boards.

Bosowick, M.J., (2009).“A look at board work, past and present’, en Insight
and Ideas for Nonprofit Board, January-February, pags. 8-11.

CArver, J. (1990). Boards that make a difference, Jossey-Bass.

The CeNTER FOR EFFeCTIVE PHILANTHROPY (2002). Indicators of Effectiveness. Un-
derstanding and Improving Foundation Performance, en www.effective-
philanthropy.com.

Te CENTER FOR EFFECTIVE PHILANTHROPY (2004). Assessing Performance at the Ro-
bert Wood Johnson Foundation. Case Study, en www.effectivephilanthro-
py.com.

CHAIT, D., TAvLOR, B. Y ToLLAND, T. (1996). “The New work of Nonprofit Board”,
Harvard Business Review, n° Septiembre-Octubre.

RicHarD P, C., Rvyam, W.P. vy TavLor, B.E. (2005). Governance as leadership.
BoardSource.

Circular 1/2004, de 17 de marzo, de la Comisién Nacional del Mercado de
Valores, sobre el informe anual de gobierno corporativo de las sociedades
andnimas cotizadas y otras entidades emisoras de valores admitidos a ne-
gociacién en mercados secundarios oficiales de valores, y otros instrumen-
tos de informacion de las sociedades anénimas cotizadas.

160

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Corufa.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundacién Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)



Buen gobierno y rendicién de cuentas en las fundaciones empresariales espafiolas:
un analisis comparativo de practicas de transparencia

[15]

[16]

[17]

(18]

(19]

[20]

(21]

(22]

(23]

[24]

(25]

[26]

(27]

(28]

ConTHE (2006). Informe del grupo especial de trabajo sobre buen gobierno de
las sociedades cotizadas. Madrid.

CoorpINADORA CATALANADE FUNDACIONS, Cddigo éticoy buen gobiernodelasfunda-
ciones. Principios, valores y buenas prdcticas. http://www.ccfundacions.cat/
index.php?option=com_docman&task=cat_view&gid=60&Itemid=55
(acceso el 27 de diciembre de 2009 a las 22:27).

CoorpINADORA DE ONG PARA EL DEsARROLLO — EsPaNA (2007). La transparencia y
rendicion de cuentas en las ONGD: situacion actual y retos, Congde, Madrid.

Cutr, J. ¥ Murray, V. (2000). Accountability and Effectiveness Evaluation in
Non-Profit Organizations, Routledge.

Dees, J.G. (1998). “Entreprising nonprofits”, Harvard Business Review,
Enero-Marzo.

Dow JoNes INDExes, STOXX Lto. Yy SAM, (2009). Dow Jones STOXX Sustainabili-
ty Index - Components (by Country), http://www.sustainability-index.com/
(acceso el 25 de octubre de 2009 a las 15:45)

Drucker, PF.,, (1990).“Qué se puede aprender de las organizaciones altruis-
tas’, Harvard-Deusto Business Review, enero-marzo.

EikenBerry, A.M. (2009).“The hidden Cost of Cause Marketing’, Stanford So-
cial Innovation Review, Volumen 7, NUmero 3.

Fuynn, Py Hopekinson (eds.) (2001). Measuring the Impact of the Nonprofit
Sector, Kluwer Academic/Plenum Publishers.

Freeman, R.E., HARRisoN, J.S. v Wicks, A.S. (2007), Managing for stakeholders,
Yale University Press.

FSG SociaL ImpacT Abvisors (2007). From Insight to Action. New Directions in
Foundation Evaluation, FSG.

FTSE INTERNATIONAL LiMITED, ETHICAL INVESTMENT RESEARCH SERVICES Y SOCIEDAD DE
BoLsas S.A. (2008) Indice FTSE4Good IBEX: Informe de Investigacién y and-
lisis. http://www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_IBEX_Index/Downloads/
FTSE4Good_IBEX_Research_Report_Spanish.pdf

FuNDACION LEALTAD (2009). Guia 2009 de la Transparencia y las Buenas Prdcti-
cas de las ONG. http://www.fundacionlealtad.org (acceso el 14 de julio de
2009 a las 14:00).

GArcia DeLcapo, J.L.(dir.) (2005). Las cuentas de la economia social: magni-
tudes y financiacién del tercer sector en Espana, Civitas y Fundacién Once.

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Corufa.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundaciéon Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)

161



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

[29]
(30]

(31]

(32]

(33]
(34]

(35]

[36]

[37]

(38]

[39]

[40]
[41]

[42]

[43]

[44]

GUIDESTAR (2009). The State of nonprofit transparency 2008.

Harvey, P.D. Yy ZINDER, J.D. (1987).“Charities need a bottom line too”, Harvard
Business Review, January-February.

Herzuinger, R.E., (1994). “Effective Oversight: A Guide for Nonprofit Direc-
tors’, Harvard Business Review, Julio-Agosto.

HerzLINGER, R.E., (1996). “Can Public Trust in Nonprofits and Governments
restored”, Harvard Business Review, Marzo-Abril.

Houtk, C. (1989). Governing Boards: Their nature and nurture, Jossey-Bass, 1989.

INDEPENDENT SECTOR (2007), Principles for Good Governance and Ethical Practi-
ce: A Guide for Charities and Foundations.

INGRAM, R. (2009). Ten Basic responsibilities of Nonprofit board, segunda edi-
cién, Boardsource.

KapLaN, R.S. Y NortoN, D.P. (1992). “The Balanced Scorecard-Measures that
Drive Performance” Harvard Business Review, Vol. 70, n° 1.

Letrs, CW., WiLtiam PR. v Grossman, A. (1999). High Performance Nonprofit
organizations, John Wiley&Sons, Inc.

Lerts, CW., WiLLiam PR. Y GRossmaN, A., (1997).“Virtuous Capital: What Founda-
tions Can Learn From Venture Capitalists’, Harvard Business Review (2): 36-44.

LEY 26/2003, de 17 de julio, por la que se modifican la Ley 24/1988, de 28 de
julio, del Mercado de Valores, y el texto refundido de la Ley de Sociedades Ané-
nimas, aprobado por el Real Decreto Legislativo 1564/1989, de 22 de diciembre,
con el fin de reforzar la transparencia de las sociedades anénimas cotizadas.

LEY 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones.

LEY 49/2002, de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines
lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo.

MarTinEz, J.L. (2006). Los stakeholders y la accién social de la empresa, Fun-
dacion Rafael del Pino.

MonTserraT, J. (coord.), 2009, Transparencia y rendicion de cuentas en el Ter-
cer Sector, Fundacioén Luis Vives.

OgservATORI DEL TERCER SECTOR (2007). Transparencia y rendicién de cuentas en
las organizaciones no lucrativas. Barcelona.

162

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Corufa.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundacién Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)



Buen gobierno y rendicién de cuentas en las fundaciones empresariales espafiolas:
un analisis comparativo de practicas de transparencia

[45]

[46]

[47]

(48]

[49]

[50]

(51]

(52]

(53]

[54]

ORDEN ECO/3722/2003, de 26 de diciembre, sobre el informe anual de gobierno
corporativo y otros instrumentos de informacion de las sociedades anénimas
cotizadas y otras entidades. Paz Ares, CANDIDO, (2008), “El buen gobierno de
las organizaciones no lucrativas (reflexiones preliminares)”, en “La filan-
tropia, tendencia y perspectivas. Homenaje a Rodrigo Uria Meruéndano,
[V. Pérez-Diaz (Dir)], Madrid, pags.147 y ss.

ORGANISATIONAL PERFORMANCE INITIATIVE (2006). Confidence in Charitable organi-
zations, Robert F. Wagner Graduate School, New York University.

Perpices Huetos, A.B. (2008). Hacia unas reglas de gobierno corporativo del
sector no lucrativo. RJUAM, n° 17, pags. 141-176.

PLatarormA DE ONG pE Accion Social (2003). Norma de Funcionamien-
to para una gestion transparente, http://www.plataformaongs.org/
upload/59/34/Norma_de_funcionamiento_para_una_gestion_tran..pdf
(acceso el 27 de diciembre de 2009 a las 22:51)

PorTer, M.E. v Kramer, M.R. (2002).“The Competitive Advantage of Corpora-
te Philanthropy”, Harvard Business Review, Diciembre.

ReaL Acapemia be CIENCIAS EcoNomicAs ¥ FINANCIERAS (2007). La responsabilidad
social de la empresa (RSE): propuesta para una nueva economia de la em-
presa responsable y sostenible.

Rey GArcia, M. (2004).“Mas alla del 11-S: jun nuevo paradigma para el Ter-
cer Sector?’, en Sdenz De Miera, A. (ed.), El impacto del 11-S en el sector
filantrépico, Fundacion BBVA, pags. 185-198.

Sanz SANTOLARIA, C.J. v ALDA GARcia, M. (2009).“Andlisis de las web de las em-
presas del indice FTSE4Good IBEX", Partida Doble, Revista de Contabilidad,
Auditoria y Empresa, n° 214, octubre. pags. 76 a 87.

SiLvermAN, L. v TaLEnTO, L. (2006). “What Business Execs Don’t Know -but
should- About Nonprofits”, Stanford Social Innovation Review, verano.

WarreN, S. v Liovp, R. (2009). “Civil Society Self-Regulation’, One World
Trust, Briefing Paper, Number 119, June.

Prof. Dra. Marta Rey Garcia, Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidade da Corufa.
Javier Martin Cavanna, Presidente de la Fundaciéon Compromiso Empresarial.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 129-163)

163






Localizacion vs. normalizacion: enfoques globales sobre la gestion
socialmente responsable en las empresas multinacionales*

Localizacion vs. normalizacion:
enfoques globales sobre la gestion
socialmente responsable

en las empresas multinacionales’

Silke Bustamante, profesora en la Berlin School of Law and Economics de Berlin, Alemania
y consultora en el Boston Consulting Group'
silke.bustamante@web.de

Resumen

Las empresas multinacionales se enfrentan “al mismo tiempo, a una presion
para adecuarse a las condiciones del entorno local y a lograr la consistencia
dentro la empresa multinacional” (Rosenzweig/Singh 1991, p. 344). Toman-
do como punto de partida esta manifestacion, el presente articulo analiza
de manera detallada las influencias internas y externas sobre la Gestién So-
cialmente Responsable de las companias (RSC), intentando extraer conse-
cuencias a distintos niveles a la luz de los factores influyentes tales como el
poder de los grupos de interés (stakeholders), la cultura de la compahia y los
asuntos en cuestion.

Este articulo se basa en la nocién de RSC como un modelo orientado a los
diferentes grupos de interés (Comisidon Europea 2001), lo que implica que las
actividades empresariales tienen que tener en cuenta las expectativas e inte-
reses de dichos grupos, los cuales influyen o se ven influidos por las empresas
(Joyner/Payne 2002, S. 300) y se ajustan a las normas y valores sociales que pre-
valecen en la Sociedad (Sethi 1979, Carroll 1979). Al mismo tiempo se tienen
en cuenta los aspectos organizativos tales como la busqueda de la consisten-
cia, la innovacién y la motivacion y sus implicaciones en cuanto a la eficiencia
de la Gestion de la RSC (Christman 2004, Nidumolu et al. 2009).

' Traducido de su versién en inglés por Ramiro Cea Moure. Prof. Dr. de la Universidad a Distancia de Madrid.
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En primer término, revisaremos los principales enfoques de gestiéon general de
las grandes empresas como respuesta a las presiones sobre integracion y re-
ceptividad (o localizacion) (Bartlett/Goshal 1989; Prahalad/Doz 1987), con el fin
de establecer el marco conceptual y enumerar las posibilidades que tienen las
companias para gestionar los conflictos externos y para atender las demandas
internas. Dado que la receptividad y la integracién pueden referirse no solo a di-
ferentes funciones, sino también a diferentes niveles y aspectos de la gestién, de
aqui que también hagamos una descripcidn breve sobre las dimensiones mas
importantes de la gestion de RSC. En segundo término, describiremos de mane-
ra estructurada las presiones externas e internas sobre las estrategias de integra-
cién y localizacién que llevan a la identificacion de los tres principales aspectos
que influyen en la gestion de RSC de las empresas: principales: cuestiones, prin-
cipales grupos de interés (stakeholders) y diversas consideraciones estratégicas
y organizativas. Basados en todo ello, propondremos las posibilidades que tie-
nen las empresas para localizar su enfoque sobre RSC dentro de las diferentes
dimensiones de la gestion empresarial y a la luz de las principales fuerzas que
inciden en la gestién de RSC. Por ultimo, presentaremos los resultados de una
encuesta realizada sobre grandes empresas multinacionales alemanas respec-
to a su enfoque de localizacion que muestra que no existe (todavia) ninguna
respuesta estratégica clara en cuanto a receptividad y presiones de integracion,
sino que algunas empresas muestran un enfoque mas bien centralizado y estan-
darizado, mientras que otras dejan via libre de actuacion a sus gestores de RSC
de cada pais. Incluso, aunque la encuesta no investiga las correlaciones entre los
tres principales aspectos de la gestién de RSCy la respuesta estratégica elegida,
aporta alguna luz acerca de los diferentes enfoques de RSC de las compafiias y
puede servir como base para futuras investigaciones.

Palabras clave

Estrategia RSC, empresas multinacionales, localizacidn, cultura, estructura or-
ganizacional, fuerza de los grupos de interés.

Cédigos JEL: M 14, M 16.

Abstract

Multinational companies face, “at the same time, a pressure for conformity to
conditions in the local environment and an imperative for consistency within
the multinational” (Rosenzweig/Singh 1991, p. 344). Building on this state-
ment, the present paper analyzes in more detail external and internal influ-
ences on CSR Management of companies and tries to draw consequences for
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its different levels in the light of influencing factors such as stakeholder power,
organizational culture and issues in question.

The paper builds on the notion of CSR as a stakeholder oriented model (Com-
mission of the European Communities 2001), implying that corporate activities
have to take into account expectations and interests of those groups, which
influence or are influenced by companies (Joyner/Payne 2002, S. 300) and
conform with established social norms and values prevailing in society (Sethi
1979, Carroll 1979). At the same time it considers organizational aspects such
as the strive for consistency, innovation and motivation and its implications
for the efficiency of CSR Management (Christman 2004, Nidumolu et al. 2009).

In a first step, general management approaches of global companies as a response
to integration and responsiveness (or localization) pressures (Bartlett/Goshal 1989;
Prahalad/Doz 1987) will be revised in order to set the framework and point to pos-
sibilities of companies to manage conflicting external and internal demands. As
responsiveness and integration may refer not only to different functions, but also
to different levels and aspects of management, the most important dimensions
of CSR management will also be shortly described. In a second step, external and
internal pressures on integration and localization strategies will be described and
structured, leading to the identifications of three major aspects influencing CSR
management of companies: Issues, key stakeholders, and strategic/organizational
considerations. Based on this, possibilities of companies to localize their CSR ap-
proach within the different management dimensions and in the light the major
forces on CSR management will be proposed. Finally the results of a survey of
globally active major German companies with respect to their localization ap-
proach will be presented, showing, that there is (yet) no clear strategic answer to
responsiveness and integration pressures but that some companies show a rather
centralized and standardized approach whereas other companies leave more lee
ways to their local CSR managers. Even if the survey does not investigate correla-
tions between the three major aspects of CSR management and the chosen stra-
tegic answer, it sheds some light on different CSR approaches of companies and
may serve as a basis for future research.
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Motivacion y cuestiones basicas

En general, la RSC se define como un concepto en el que las empresas integran
asuntos sociales y ambientales en sus operaciones empresariales y en sus inte-
racciones con los diferentes grupos de interés de caracter voluntario (Comision
Europea 2001, p. 6.). Se concibe como un modelo centrado en los principales
grupos de interés que tienen en consideracién las expectativas e intereses de
dichos grupos, que a la vez influencian y se ve influenciados por las empresas
(Joyner/Payne 2002, S. 300). Segun Carroll, la RSC implica, junto con el cum-
plimiento de las obligaciones econémicas y legales, una responsabilidad de
naturaleza ética y filantropica, que se define por normas y valores definidos
(Carroll 1979, p. 499). La referencia a objetivos y valores dentro de una empresa
fue definida por Bowen en 1953, el cual muestra que la responsabilidad de los
empresarios les requiere actuar de manera légica en términos de objetivos y
valores de la empresa (Bowen 1953, p. 6) y que fue confirmado por Sethi. Sethi
comenta que la RSC implica que las actividades empresariales tienen que estar
de acuerdo con normas y valores sociales establecidos (Sethi 1979).

Las empresas que operan en diferentes partes del mundo se enfrentan al reto
de tener que confrontarse con diferentes culturas y sistema de valores de sus
respectivos grupos de interés y diferentes concepciones en cuanto al foco y al-
cance de la responsabilidad corporativa. Siguiendo el concepto de Bowen y
Carroll, esto significaria que los enfoques de RSC necesitarian adaptarse a las
circunstancias especificas de la regién en la que la empresa vaya a operar.

Sin embargo, debido a las actividades de negocio interrelacionadas, las aspi-
raciones de los diferentes grupos de interés locales no pueden concebirse de
manera independiente los unos y los otros: las actividades realizadas en un
pais podrian tener implicaciones para los grupos de interés locales no solo de
ese pais, sino también en las aspiraciones de los grupos de interés de otros
paises. En especial, este es el caso de las cuestiones de impacto global y con
efectos externos, tales como las cuestiones sobre calentamiento atmosféricoy
sobre el cambio climatico (los llamados “bienes comunes globales”). Ademas,
los grupos de interés del pais de una empresa podrian tomar partido por los
grupos de interés de otros paises y podrian esperar que las empresas respeta-
sen también sus valores y sus expectativas cuando operen en otros paises. La
discusion sobre trabajo infantil es uno de los ejemplos mas destacados, pero

2 Para una discusion detallada sobre esta cuestion, ver De De Bettignies/Lepineux (2009).
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existen mas casos que suscitan controversia, en los que los diferentes valores
y normas podrian originar diversos conflictos entre los diferentes grupos de
interés (p.e. las cuestiones ecoldgicas o los derechos humanos generalmente
aceptados). Por consiguiente, existe una presidn creciente sobre las empresas
para que estas normalicen sus enfoques sobre la RSC, para que introduzcan
normas amplias y procedimientos de RSC a nivel de cada empresa y para que
se centralice el proceso de toma de decisiones sobre la RSC. Ademas, las cues-
tiones organizativas desempefian un papel en cuanto a la gestiéon de laRSC de
las empresas. Rosenzweig y Singh sefialan que las empresas multinacionales
“se enfrentan, al mismo tiempo, a la presion de dar su conformidad a condicio-
nes tales como sobre el trabajo infantil, a las condiciones locales sobre medio-
ambiente y al imperativo de lograr la consistencia dentro de la multinacional”
(1991, p. 344). Por su parte, House et. al. (2004), en su andlisis de la relacion en-
tre la cultura nacional y la organizativa y el liderazgo, llegan a la conclusién de
que el liderazgo (y, por lo tanto, también la gestion en su mas amplio sentido)
se ve influido por ambas” -la cultura nacional y la organizativa.

De aqui que parezca haber dos presiones conflictivas sobre la gestion de las em-
presas, como sefalaron hace algunas décadas Bartlett y Goshal (1992)3. Por una
parte, la presion sobre la localizacion debido a las diferentes aspiraciones de la
colectividady a los valores y normas, y por otra, la presion sobre la normalizacion
y la coordinacion en la toma de decisiones debido a las actividades de negocio
interrelacionadas, a los efectos externos y a los valores y “gustos” globales.

Bartlett y Goshal argumentaron en 1989 en favor de un enfoque de gestion
que tuviese en cuenta de manera 6ptima ambos tipos de presiones, distin-
guiendo entre asuntos y cuestiones que requieran adaptacion y conceptos
generales que permitan la estandarizacion y la explotaciéon de la diversidad
mediante la transferencia de conocimientos e ideas. Ellos denominaron a su
enfoque estratégico la “estrategia transnacional”. En este articulo analizare-
mos en primer término con mayor profundidad los argumentos (a favor y en
contra) sobre el efecto localizacién de la RSC, con el fin de poder identificar los
factores mas importantes que influyen sobre el enfoque de la gestién de RSC
de las empresas. En una segunda fase se estructurara el proceso de gestién de
la RSC, describiendo las dimensiones mas importantes que deberian tenerse

3 Estos autores aplicaron estas presiones a los aspectos generales de la gestion, en especial a la cuestion de la adaptacion/normali-
zacion de los productos y servicios, a la cuestion del valor integrado de la cadena de valor y a las implicaciones sobre la estructura
organizativa (organigrama) de la compaiiia.
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en cuenta para reflejar el grado de localizacion de la gestion de la RSC, especi-
ficando los enfoques de localizacion dentro de tales dimensiones. Finalmente,
presentaremos y discutiremos los resultados de una encuesta de empresas
alemanas internacionales en cuanto a sus respectivos enfoques con respecto a
la localizacién o estandarizacion.

Perspectiva general sobre el debate

La discusién sobre los enfoques estratégicos adecuados para las empresas con
presencia activa en distintas partes del mundo comenzé hace varias décadas.
Prahalad y Doz (1987) crearon la llamada “matriz de integracion - receptividad’,
en la que, por un lado, describen las fuerzas para la receptividad a escala local
y, por otro lado, la integracién a escala global*, asi como distintas maneras para
gestionar estas fuerzas. Esto fue la base de una linea de investigacién sobre
las estrategias contingentes sobre estas fuerzas en conflicto (Bartlett y Gos-
hal, 1987 & 1989, Meffert, 1989 o Roth/Morrison, 1990 & 1992). Los estudios
empiricos han analizado los determinantes y las fuerzas de los enfoques es-
tratégicos, tanto para la elaboracién de la estrategia general y también de las
diferentes éareas funcionales (Hannon, Huang, & Jaw, 1995; Johansson & Yip,
1994; Kobrin, 1991; Laroche, Kirpalani, Pons, & Zhou, 2001).

Sin embargo, la consideracion de las ya mencionadas fuerzas en conflicto por
parte de la literatura sobre gestién socialmente responsable, ha sido de recien-
te creacion y todavia carece de una discusion global estructurada. La literatu-
ra existente sobre el tema trata sobre todo localizacién versus normalizacion
(estandarizacion) de la RSC a nivel general (para una perspectiva general ver
Muller, Alan, 2006), o bien de partes concretas de la RSC, tales como la gestién
medioambiental (ej: Christman, 2004). Los argumentos a favory en contrade la
localizacién se refieren principalmente a los aspectos externos, tales como las
diferentes condiciones locales (Loew, 2005, p. 24, Baskin 2006, p. 41), los dife-
rentes sistemas de valores y los asuntos prioritarios (Newell/Muro, 2006, Fox,
2004; Fox, Ward, & Howard, 2002; Utting, 2001; Ward, 2004; Ward & Fox, 2002),
las consecuencias para la teoria de la legitimidad organizativa (Barkemeyer,
2007b; Fombrun, Gardberg & Barnett, 2000), asi como sobre la eficiencia y la
eficacia de las iniciativas de RSC (Blowfield, 2004). Christman (2004), analizan-
do la estandarizacion dentro de la gestion medioambiental, menciona otros
aspectos organizativos, tales como el enfoque organizativo general de la em-

4 Bartlett/Goshal (1991) anadieron una tercera fuerza, la“innovacion a escala mundial”.
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presay el afan de lograr la consistencia de todos estos aspectos como conduc-
tor importante del enfoque estratégico.

Por lo tanto, el objetivo de los siguientes epigrafes es arrojar algo mas de luz
sobre los factores externos e internos que dirigen la gestion de RSC y discutir
sus implicaciones sobre la orientacion estratégica de las companias.

La gestion de RSC en las empresas que operan globalmente

Enfoques estratégicos de las empresas multinacionales

La teoria sobre la estrategia internacional distingue cuatro grandes enfoques
estratégicos para las empresas multinacionales que actian a nivel global (Bart-
lett/Goshal, 1989), los cuales son la respuesta que surge de la interacciéon, por
una parte, entre las presiones para la integracién por un lado y, por otra, entre
las presiones en materia de receptividad (Prahalad/Doz, 1987)°: las estrategias
internacional, global, multinacional (o multidoméstica) y transnacional. La es-
trategia internacional se basa por lo general en las exportaciones y no tiene
en cuenta las diferentes condiciones locales de los diferentes paises. No exis-
te adaptacion a las condiciones locales, ni integracion de las empresas filiales
dentro de las actividades conjuntas de la matriz. Generalmente se trata de la
primera fase de un esfuerzo de una compania internacional. La estrategia glo-
bal se centra en lograr ventajas de costes a través de las economias de escala.
Los activos basicos, recursos y responsabilidades se centralizan en la matriz y
la estrategia fijada en la matriz o sede central se implementa por sus filiales en
paises extranjeros. Con el fin de conseguir ventajas de costes, se normalizan
los productos y servicios, de tal manera que, cuando la normalizacion de los
productos y servicios pudiese implicar la oferta de los mismos productos y ser-
vicios que los del pais de la central, la adaptacién de los productos y servicios a
escala del mercado global deberia tener en cuenta las preferencias “globales”.
La estrategia multinacional (o0 multidoméstica) permite la adaptacion a los mer-
cados locales, concediendo autonomia a las empresas filiales y diferenciando
los productos y servicios en funcién de las respectivas demandas locales.

Las decisiones estan descentralizadas y las funciones importantes correspon-
den también a las distintas sedes extranjeras. La estrategia transnacional asi-
mismo reconoce la necesidad de responder a la vez a las diferencias de caracter
local y a la obtencion de economias globales de escala. Las responsabilidades,

° La clasificacién descrita esta basada en Barlett/Goshal. Sin embargo, hay un nimero de clasificaciones alternativas de los tipos
de enfoques globales sobre la gestion que, mas o menos, siguen los mismos argumentos (para una vision general, ver Morschett,
2007, p 58-60).
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los recursos y las capacidades se distribuyen mundialmente, pero se concen-
tran en algunos lugares (distribucién global de las actividades de valor), mien-
tras que la informacién y las ideas fluyen de manera multidireccional entre las
filiales y la empresa matriz.

Cuando las presiones de integracion y de receptividad varian no solamente en-
tre sectores industriales, paises y grupos-objetivo, sino también entre las fun-
ciones empresariales e incluso las tareas (Bartlett/Goshal, 1989, p. 97), las em-
presas por lo general no siguen el mismo enfoque para todas las funciones o
areas del negocio. Asi, por ejemplo, las empresas podrian integrar o “globa-
lizar” la funcién de 14D y, en cambio, “localizar” la funcién comercial. Incluso,
dentro de la funcidon comercial, pueden existir tareas que merecen un enfoque
normalizado y coordinado (por ejemplo las politicas de productos) y tareas en
las que la localizacidn sea sensible (gj: gestion de ventas)®. Por lo tanto, en una
primera etapa, deberan describirse las dimensiones (o tareas) de gestion de
la RSC, sequidas a continuacion de una descripcién detallada de los factores
externos e internos que influyen en tales dimensiones.

Dimensiones de la gestion de RSC

La RSC puede entenderse como un concepto de gestion, en donde “las empre-
sas integran los asuntos sociales y ambientales en sus operaciones de negocio
en su interaccién con los grupos de interés de forma voluntaria” (Comisién Eu-
ropea, 2001, p. 6). Una empresa actia de forma responsable si aspira a alcanzar
“un equilibrio entre las demandas y las necesidades de los diferentes grupos de
interés que sea aceptable por todos los actores implicados” (Comisién Europea,
2002, p. 4). Los componentes esenciales del concepto son su caracter volunta-
rio (mas que por exigencia legal), la orientacién hacia las expectativas y los va-
lores de la empresa (Joyer & Payne, 2002, S. 300) y su naturaleza interfuncional.
De acuerdo con Gobel, la RSC por ello no debe ser vista como una funcion se-
parada, sino como parte integrante de la gestién general de la empresa (Gobel,
2006, S.156).

Los argumentos a favor y en contra de la normalizacién o estandarizaciéon de la
RSC se proyectan por lo general sobre las siguientes dimensiones de la gestion

¢ Cuando hablamos de normalizacién (o estandarizacion) nos estamos refiriendo a un enfoque comun para el mercado global, lo
que podria implicar estas cosas —referencia a los valores y expectativas “globales”y a los de los grupos de interés de cada pais. Sin
embargo, cuando hablamos de estrategia global, queremos significar la referencia a los valores globales (incluso a si estan confor-
mados a los ideales occidentales), reservando el enfoque orientado a la sede central de la matriz para la estrategia internacional.
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socialmente responsable de la empresa, los cuales serdn la base de la discusién
de los enfoques de localizacion de las empresas’:

- El fundamento normativo de la RSC: es la base de la gestién de laRSCy
define las ideas generales sobre el papel de la empresa en la sociedad,
sus valores, principios y guias generales (Meffert, 2005, p. 22). Las gran-
des empresas de actuacién global por lo general definen una finalidad
valida y unos principios que sirven de guia. Sin embargo, debido a los
diferentes sistemas de valores alrededor del globo, deberian existir
adaptaciones de 2stos a los correspondientes entornos locales.

- Estrategia: en base al andlisis de las fuerzas ambientales, los valores
internos y los recursos, se definen los principales grupos de interés o
grupos-objetivo, asi como los asuntos, normas, proyectos y consorcios
en el dmbito de la RSC (Muenstermann, 2007, p. 20-21). De nuevo, las
empresas pueden adoptar una estrategia general de RSC, enfocada
hacia los distintos grupos de interés, bien de tipo global o bien de na-
turaleza nacional para cada pais, o bien podrian tener en cuenta los
diferentes asuntos que presionan o las expectativas de los grupos de
interés a escala local.

- Organizacién: es necesario que la estrategia se refleje de manera ade-
cuada en las estructuras organizativas y en los procesos de gestion. Las
estructuras determinan los flujos de informacién y las lineas de reve-
lacion informativa, asi como la localizacion de la responsabilidad y los
presupuestos asignados para ello. Los procesos definen la manera de
formular la estrategia, los criterios para la toma de decisiones sobre las
cuestiones de RSC, la fijacidén y el control de los objetivos y los incenti-
vos (Yip, 1992, p. 181).

- Comunicacién externa en materia de RSC: consiste en un dialogo perma-
nente con los principales grupos de interés para detectar las demandas y
tendencias generales de los principales grupos de interés, los pilares de
la legitimacion social de la empresa, asi como la revelacién de informa-
cién sobre RSC en la pagina web de la compafiia, en documento fisico,
en los medios de comunicacién, etc. Las empresas necesitan decidir el
area geografica sobre la que extender el didlogo con los principales gru-
pos de interés, asi como también sobre la localizacién o normalizacién
de los Informes de RSC.

7 Los aspectos sobre la gestion de la RSC se discuten por ejemplo en Muenstermann, 2007 p. 21.
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Fuerzas externas e internas para la normalizacion
y para la localizacion

Las aspiraciones de los diversos grupos de interés y las cuestiones organizativas
como fuerzas que gobiernan la gestion de RSC de las empresas multinacionales

Las estrategias de RSC estan fundamentalmente dirigidas por las expectativas
de los grupos de interés. Incluso, aunque una estrategia proactiva de RSC po-
dria implicar que la compafiia podria estar actuando como agente del cambio,
anticipando los asuntos que podrian llegar a ser relevantes en el futuro, la base
de la gestion de RSC es la interaccidn con los principales grupos de interés, asi
como la consideracién de sus aspiraciones y expectativas dentro de las activi-
dades que componen el nucleo del negocio empresarial (Comision Europea,
2001, p. 6).

Las aspiraciones y las expectativas de los principales grupos de interés no estan
conformadas en ultimo término por las normas o usos sociales ni por los valores
sociales imperantes (Carroll, 1979, p. 499). La comprensidn y la consideracién de
dichos valores esta en el corazén de la RSC y al mismo tiempo es la base de la
legitimidad organizativa. Esto ultimo se cita a menudo como uno de los objeti-
vos de la Responsabilidad Social Corporativa. Suchmann (1995, p. 574) define la
legitimidad como“la percepcién generalizada o el supuesto de que las acciones
de una entidad son deseables, propias o adecuadas dentro de un sistema so-
cialmente construido de normas, valores, creencias y definiciones”.

Las empresas que actlan en diferentes partes del mundo se enfrentan al reto
de enfrentarse con diferentes culturas y sistemas de valores de los respectivos
grupos de interés, asi como diferentes concepciones sobre el nucleo y el alcan-
ce de la responsabilidad corporativa. Las denominadas empresas multinacio-
nales “se ven afectadas por una variedad de fuerzas del entorno, algunas de las
cuales son especificas del pais local y otras son intrinsecamente de naturaleza
global” (Rosenzweig & Singh, 1991, p. 344). La RSC en las empresas multina-
cionales precisa la identificacién de los grupos de interés, globales y locales,
asi como también la comprensién de sus aspiraciones y del contexto cultural
gue conforma sus expectativas.

Por otro lado, hay que tomar en consideracion algunos asuntos organizativos.
Los enfoques de localizacion y de estandarizaciéon van por lo general juntos
con las estructuras y los procesos organizativos que respaldan dichos enfo-
ques (Bartlett & Goshal, 1989). Por ello, si las estrategias de RSC deben adap-
tarse a las condiciones locales, la descentralizacion del poder en la toma de
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decisiones y la asignacién de responsabilidad y presupuestos en las empre-
sas filiales locales seran la respuesta adecuada. Por otro lado, un enfoque de
estandarizacion requeriria la coordinacién de la toma de decisiones que se
fomentaria a través de por lo menos una centralizacién parcial del poder en
cuanto a la toma de decisiones, y por la fijaciéon de unos principios y normas
que deberian ser observados por las diferentes funciones y divisiones de la
empresa. Los diferentes modelos organizativos tienen diferentes efectos sobre
el compromiso, la motivacion, la creatividad y el desemperio logrado (Perlitz,
2004, p. 455)%. Al mismo tiempo, las empresas buscan la consistencia dentro de
organizacién, de modo especial cuando se trata de las funciones que tienen
una fuerte relacién con la estrategia empresarial (Rosenzweig & Singh, 1991,
p. 344). Por lo tanto los aspectos organizativos y un enfoque de conjunto sobre
la gestion global de la compaiiia desempenfaran un papel importante sobre las
estrategias de localizacién en el campo de la RSC.

Las aspiraciones de los principales grupos de interés que influyen en la gestion de RSC

Los diferentes grupos de interés y sus expectativas

Los grupos de interés, en su mas amplio sentido, se definen generalmente
como cualquier grupo o persona que se ve o puede verse afectado por la eje-
cucion de las actividades de la empresa (Freeman, 1984, p. 46). Cuando mira-
mos a los grupos de interés de las empresas multinacionales, se pueden distin-
guir los grupos de interés a escala local y a escala global. Los grupos de interés
locales son los que residen en los diferentes

paises en donde la empresas actia de manera activa (Carroll, 2004, p. 114).
Pueden ser, por tanto, grupos de interés del pais sede central de la compafiia
y grupos de interés de los distintos paises de sus filiales. Los grupos de inte-
rés globales pertenecen al “metaentorno” global en donde la compania opera
(Kostova & Zaheer, 1999) y a menudo representan los denominados “intereses
globales”. Los ejemplos son los medios de comunicacion internacionales, las
organizaciones internacionales y los grupos de activistas u ONGs que operan
a escala planetaria.

Al analizar los grupos de interés de caracter local, se pueden identificar gru-
pos que coinciden en diferentes paises, tales como empleados y sindicatos,
clientes, proveedores, gobierno local y grupos de interés especificos de cada
pais como por ejemplo ONGs que actlan en cada pais. Debido al diferente

8 Por ejemplo, Mueller (2006, p. 190) sefala, para la industria del automévil mejicana, que el desemperio de RSC parece ser superior
en el caso de descentralizacion en la toma de decisiones.
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contexto cultural de cada pais (ej: sistemas de valores, diferentes leyes y regu-
laciones), asi como a sus diferentes condiciones econémicas, por lo general las
expectativas de los grupos de interés de cada pais varian. Asi, por ejemplo, en
paises con alta renta desigualmente distribuida o con escasa provision de ser-
vicios sociales, las expectativas de compromiso social voluntario por parte de
las empresas podria ser superior que en otros paises con una mayor igualdad
en cuanto a la distribucion de la renta®. Incluso si los investigadores apreciasen
una convergencia creciente en cuanto a los estilos de vida o de los valores e
ideas imperantes en el mundo (Levitt, 1983), las diferencias econémicas, cul-
turales e institucionales seguirian siendo importantes y tendrdn impacto en
las expectativas de los grupos de interés local, por lo que estaria justificada la
localizacién de las politicas de RSC.

Sin embargo, algunos grupos de interés del pais de la sede central o de los
paises de las filiales pueden ejercer su influencia ante las empresas para que
estas transfieran sus politicas locales de RSC a otros paises. Asimismo, podrian
existir grupos de interés locales interesados en asuntos relevantes a escala
global tales como los retos medioambientales o cuestiones sobre derechos
humanos y que quisieran que todas las companias del grupo multinacional
aplicasen criterios similares estdndares a escala mundial. Los grupos de clien-
tes en los paises industrializados, por ejemplo, podrian esperar que todas las
companias del grupo multinacional aplicasen estandares sociales similares en
la cadena de valor global.

A menudo, los grupos de interés de la sede central de la matriz (en especial los
que son relevantes para el gobierno corporativo) tienen mas poder que los de
los paises anfitriones y ejercen mds influencia en las estrategias de las empresas
(Aguilera y Yip, 2004, p. 9). Las empresas multinacionales que operan en paises
remotos por lo general buscan ganar legitimacion de sus principales grupos
de interés que normalmente tienen su base en el mercado de la sede central
(p.e. los clientes, los medios de informacién) (Newells y Muro, 2006, p. 64).'° Esta
desigualdad en cuanto al poder puede ocasionar varios problemas, como un
sesgo hacia los proyectos a corto plazo con mayor visibilidad que las iniciativas
tendentes a construir capacidad a largo plazo (Barkemeyer, 2007b, p. 2).

9 Baskin (2006, p. 35) mantiene que la Inversion Socialmente Responsable (ISR) parece estar mas extendida en los paises emergen-
tes (en especial en Latinoamérica y en Africa) que en los paises de la OCDE, lo cual se explicaria por la mayor desigualdad en el
reparto de la renta y por la frecuente carencia de suministro estatal de servicios sociales.

3

Newells et. al. 2006 extraen la siguiente conclusion sobre el andlisis de la RSC en Argentina:“las multinacionales son los principales
introductores y los que dan mejor respuesta a los comportamientos de RSC. A menudo son receptivos a los paises locales y a las
presiones de los accionistas y de los grupos de activistas de los paises extranjeros en los que operan y sus estrategias de RSC
reflejan las prioridades que sienten en Europa y en Norteamérica.”
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Los grupos de interés de naturaleza global suelen estar interesados funda-
mentalmente en el comportamiento coherente de las empresas del grupo en
su conjunto, lo cual tiene que ver con las normas y valores generalmente acep-
tados que han de ser tenidos en cuenta o con la existencia de bienes publicos
de naturaleza global, lo cual exige un enfoque coordinado de la responsabili-
dad corporativa. Las ONGs por lo general esperan que las empresas basen su
gestién sobre asuntos de RSC en estandares concordados internacionalmen-
te, para evitar el lavado de imagen medioambiental y para evitar practicas de
“dumping social”"' (Loew, 2005, p. 24)'%. Las instituciones y organizaciones in-
ternacionales formulan guias y estandares que deben cumplir las empresas,
como por ejemplo las Global Compact de las Naciones Unidas, las guias de
la OCDE, la norma SA8000 y la Guia ISO 26000. Ademas de esto, las organiza-
ciones de evaluacion (ratings) de RSC estan globalizando y aplicando criterios
similares de evaluacién en todo el mundo.

Las diferentes estructuras culturales, economicas e institucionales

y la presion en cuanto a la localizacion

Como se comento en el punto anterior, los grupos de interés locales tienen
por lo general diferentes expectativas en cuanto a lo que es su responsabilidad
dentro de la sociedad. Las diferencias se pueden explicar por:

- Las diferentes condiciones culturales, que implican diferentes valores,
normas, practicas y normas y obligaciones de caracter legal.

- Las diferentes condiciones econdmicas que conducen a diferentes
asuntos que presionan en la sociedad.

- La diferente asignacion de responsabilidad en cuanto a aspectos socia-
les o ambientales.

Se puede definir la cultura como “la programacion colectiva de la mente que
permite diferenciar al miembro de un grupo o categoria de los miembros de
otros grupos o categorias” (Hofstede, 1991). Esto comprende valores, maneras
de comprender, premisas y metas compartidas por un grupo que resultan en
gran parte de actitudes comunes, codigos de conducta, expectativas y practi-
cas que guian y controlan ciertas normas de comportamiento (Hofstede, 1980).
Los estudios sobre las culturas muestran que existen diferencias considerables

Nota del traductor. Esta expresion estd acuiiada en lengua inglesa y no tiene una equivalencia facil y conocida en lengua castella-
na. En todo caso, seria mas o menos la exportacion de mercancias que pudiera hacer una multinacional producidas en filiales ex-
tranjeras donde las condiciones laborales en general (salarios, beneficios sociales, prevencion de riesgos laborales...) son mucho
peores para los trabajadores que las que rigen en paises con relaciones laborales mas normales en favor de los empleados. Estas
practicas de “dumping social” se traducen en menores costes de mano de obra) lo que origina una desventaja competitiva para
las empresas que mantienen un sistema de relaciones laborales socialmente mas justas.

2 Loew menciona las manifestaciones de las ONGs y de Green 7 en la reunién del Multistakeholder Forum 2004 de la Unién Europea.
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en valores y actitudes en el mundo (ej: Hofstede, 1991; Schwartz, 2004). El “Glo-
be Study’, un programa de investigacion de caracter global que analiza la re-
lacion existente entre la cultura nacional, la cultura organizativa y el liderazgo,
identifica 10 nichos culturales (clusters), que se diferencian considerablemente
en nueve dimensiones, tales como distancias de poder, elusién de la incerti-
dumbre, igualdad de género, etc. (House et. al., 2004).

Estos clusters se diferencian con respecto a las practicas modales (el compor-
tamiento comun y la manera de hacer las cosas dentro de una cultura) y a
los valores modales (cémo deberian hacerse las cosas)'. Incluso los derechos
humanos mds basicos han estado sujetos a interpretacién y podrian no ser
plenamente aceptados en algunos paises (ej: Sen, 1997)™ Asimismo, las inter-
pretaciones de valores generalmente aceptados podrian diferir en diferentes
espacios culturales (clusters) pudiendo estar influidos por valores generales
0 por comportamientos y normas imperantes en una sociedad (Barkemeyer,
2007 b, p. 19, basado en la Encuesta de Valores Mundiales 2006).

De acuerdo con Carroll (1979, p. 499), los valores y las actitudes conforman
las expectativas de la sociedad hacia el enfoque de RSC de las empresas. En
cuanto a las dimensiones culturales tales como la igualdad de género, el co-
lectivismo institucional o la orientacion humana, puede sospecharse que hay
diferencias de cultura por paises que son especialmente importantes en cuan-
to a la dimensién social de la RSC de las empresas y cuestiones tales como la
igualdad y la no discriminacion (Baskin 2006, p. 41). Varios autores sefalan un
numero de asuntos sociales y ambientales (ej: horas laborales, trabajo infan-
til, sistemas de certificacion medioambiental), alrededor de los cuales pueden
surgir los conflictos basados en percepciones diferentes (para una perspec-
tiva general sobre este debate, ver Barkemeyer, 20073, p. 5). Maignan (2001)
analiza las percepciones transculturales sobre la RSC en el mundo y sugiere
que existen diferencias respecto a la importancia percibida de las diferentes
cuestiones sobre la RSC, tales como la responsabilidad legal o econémica. Su-
giere que los consumidores norteamericanos otorgan mayor importancia a la
responsabilidad econémica, mientras que los consumidores franceses conce-
den el mayor valor a las responsabilidades legales, y los consumidores germa-
nos consideran las responsabilidades legal y ética como las mas importantes
(Maignan, 2001, p. 57).

3 Las dimensiones culturales en el “Globe study” fueron determinadas basandose en estas dos manifestaciones culturales (House/
Javidan) [2004], p. 16.

' Esto puede ilustrarse por el debate alrededor de los “valores asiaticos”y por la resistencia a aceptar los derechos humanos indivi-
duales por un buen nimero de paises asiaticos.
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Las normas pueden definirse como guias de comportamiento que estan influidas
por valores compartidos pudiendo ser codificadas y formalizadas como leyes y
regulaciones. Tanto las normas como las leyes son manifestaciones de un sistema
de valores de la sociedad y mecanismos para proteger los valores de una socie-
dad™. De aqui que las diferencias en valores y actitudes expliquen, al menos en
parte, las diferencias nacionales en cuanto a las normas, leyes y regulaciones’®.

Finalmente, el estado de desarrollo econdmico, el disefio de los sistemas de
seguridad social, asi como la asignacién de responsabilidad son diferentes en-
tre las naciones, de tal manera que existen diferentes asuntos presionando los
cuales deben ser tenidos en cuenta. Hartard (2008), refiriéndose al ejemplo de
Brasil y de Alemania, muestra que las estructuras legal y social exigen a las em-
presas confeccionar iniciativas de RSC adaptadas a las condiciones locales con
el fin de responder adecuadamente a las expectativas de los grupos de interés.

Prescindir de las diferencias culturales, institucionales y econémicas puede
causar diversos problemas: en primer lugar, las iniciativas de RSC pueden no
lograr los resultados esperados y pudieran incluso fracasar debido a la oposi-
cion del entorno local. Blowfield (2004, p. 88) aporta un numerosos ejemplos
de iniciativas de comercio ético que no se acomodan al contexto cultural en
el que tienen lugar y por lo tanto son percibidas para un determinado espacio
local como irrelevantes o incluso como contraproducentes. Por otra parte, la
no consideracién de los diferentes puntos de vista sobre los asuntos sociales y
medioambientales podria llevar mas a una disminuciéon que a un aumento de
la legitimacion social percibida (Barkemeyer 200743, p. 5), lo cual se considera
esencial para vencer las restricciones o sospechas con respecto a las compafiias
foraneas (Fombrun et. al., 2000, p. 93). Finalmente, pensando en especial sobre
la gestién de RSC en los paises en vias de desarrollo, hay una amplia gama de
cuestiones que corren el peligro de ser eliminadas de la agenda de la corriente
principal sobre la RSC, incluso aunque sean de la mayor importancia para el
desempeno social corporativo en estos paises. Asuntos como la evasion fiscal y
las tasas de transferencia bancarias (ver p.e. Jenkins, 2005), el poder corporati-
vo, la influencia de la politica o los efectos negativos de la liberalizacién econé-
mica (ver p.e. Prieto-Carron et al., 2006), son ejemplos a menudo mencionados
en la literatura especializada'’.

Heinrich Popitz: Soziale Normen. Suhrkamp, ISBN 978-3-518-29394-2 Bernhard Schéfers, Johannes Kopp (Hrsg.): Grundbegriffe
der Soziologie. 9. Aufl,, Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2006, ISBN 3-531-14686-6 (Stichwort: Norm, Soziale”).

De hecho, la voluntad de los gobernantes para controlar el cumplimiento de las normas legales varia entre unos paises y otros.

3

<

Esto se debe principalmente a una participacién/integracion insuficiente de los actores pertenecientes a paises en vias de desarrollo
en el didlogo con los principales grupos de interés, asi como en dar forma a la agenda de RSC (ej: Fox, 2004; Fox, Ward, & Howard,
2002; Utting, 2001; Ward, 2004; Ward & Fox, 2002).
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Valores y actitudes convergentes, bienes piiblicos e instituciones globales

y la presion hacia la normalizacion

Incluso si los entornos culturales e institucionales fuesen diferentes entre los es-
pacios (clusters), paises e incluso dentro de las paises, se ha arguido que el rapido
crecimiento econémico sostenido y la consiguiente industrializacién tecnolégi-
ca llevan a la convergencia de la accién social, del pensamiento y de los valores
(ej:Tinbergen, 1959; Kerr, Dunlap, Harbison & Myers, 1960; Galbraith, 1967; Child,
1981; Child & Tayeb, 1983; Levitt,1983, Munusamy et. al., 2009) con lo que las so-
ciedades industriales llegan a ser mas similares cuando “los imperativos técnicos
y econoémicos influyen en la vida social” (Freenberg 1991, p. 121). Mas aun, las
instituciones internacionales como UN Global Compact o las Naciones Unidas
hablan de principios generalmente aceptados y de “valores globales” para apo-
yar la estandarizacién de las politicas de RSC de las empresas globales en los
paises en los que operan.

Asimismo, la existencia de efectos externos y bienes publicos globales, o
asuntos como el medio ambiente, la salud, la seguridad y la estabilidad poli-
tica, requieren la coordinacién y cooperacién no solamente de las institucio-
nes politicas y de los gobiernos, sino también de actores privados como las
empresas (De Bettignies & Lepineux, 2009, p. 158-159). De un lado, debido a
la interdependencia y a los efectos externos transnacionales, los actores na-
cionales precisan trabajar conjuntamente y definir estandares y procedimien-
tos comunes con el fin de resolver cuestiones globales o suministrar conjun-
tamente bienes publicos globales. De otro lado, se pide a las empresas que
operan a escala global que definan las normas y reglas que sean validas para
todos los paises en los que operan y que, por tanto, contribuyan a las cuestio-
nes sociales o ambientales.

Sin embargo, debido a la naturaleza de los bienes publicos no puede ga-
rantizarse que las empresas privadas que actlan en su propio interés estén
dispuestas a aportar recursos para su obtencién o para considerar las ex-
ternalidades derivadas del funcionamiento del mercado. Incluso, aunque los
gobiernos locales pueden influir en el comportamiento de las empresas a
través los impuestos y/o de regulaciones medioambientales, no podran obli-
garlas a contribuir al suministro de bienes de naturaleza publica, ni seran ca-
paces de controlar sus operaciones extranjeras. El hecho de que las empresas
que actuan globalmente no estén confinadas en un solo pais conduce al “pri-
vilegio de extraterritorialidad”y les permiten tratar de tU a tu a los gobiernos,
incumplir algunas regulaciones nacionales que consideren demasiado cons-
trictivas mediante la transferencia de sus beneficios a paises de baja tribu-
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taciéon y sus operaciones a entornos o paises con costes laborales mas bajos
0 a paises con regulacion medioambiental menos exigente (De Bettignies &
Lepineux, 2009, p. 157).

Esto lleva a que las ONGs, grupos activistas, instituciones internacionales y
otros grupos de interés ejerzan presién y urjan a que las empresas asuman res-
ponsabilidad sobre el bien comun a escala global (De Bettignies & Lepineux,
2009, p. 157). Las ONGs argumentan que para que la RSC sea considerada
como algo creible y una herramienta util para el desarrollo sostenible debe es-
tar basada sobre principios y normas internacionalmente concertadas y debe
requerir una coordinacion en cuanto a las politicas de RSC (Loew, 2005, p. 24).
De manera especial, cuando las normas legales y las expectativas de la socie-
dad del pais anfitrién no cumplan con los principios y valores generalmente
aceptados, los grupos de interés globales podrian demandar un enfoque pro-
activo a las compafiias con el fin de fomentar el desarrollo ecolégico y social.
Las instituciones internacionales como la UE o la ONU promueven este tipo de
principios y guias que se aceptan como generalmente vélidos, los cuales debe-
rian adoptary aplicar las empresas globales a lo largo de toda su cadena de va-
lor (ej: la Global Compact de la ONU, la Declaracién Tripartita de la OIT de prin-
cipios relativos a las empresas multinacionales, la Politica Social y las Guias de
la OCDE para las Empresas Multinacionales’®.)

Finalmente, debido al desarrollo de la publicacién de pronunciamientos a ni-
vel global de un gran ndmero de nuevos enfoques sobre la RSC, tales como
lal Global Reporting Initiative (GRI), los “Principios de la Inversién Socialmente
Responsable”, la norma ISO 26000, el importante aumento en la aplicacion
de los documentos 1ISO14000, SA8000, AA1000, asi como de otros sistemas de
gestién social y medioambiental,, asi como también de la globalizacién de las
agencias de evaluacion (rating) y de las compafiias de auditoria, las companias
de que operan en el espacio global estan cada vez mas sometidas a evaluacién
con arreglo a principios y criterios normalizados, lo que aumenta la presién
a favor de una politica de RSC comun y coordinada. Asi, los criterios para la
Inversién Socialmente Responsable (ISR) se armonizan mas y mas y se apli-
can por las empresas que actuan a escala global, independientemente de su
nacionalidad. Dado que la mayor parte de los Fondos de ISR y de la inversidn
socialmente responsable se concentra todavia EE.UU. y en los paises de Eu-
ropa occidental (Social Investment Forum, 2007; Eurosif, 2008) y que estos se

'8 Ver EU Multistakeholder Forum, 2004, p. 6 .

' Guideline. How to consider economic, social and governance aspects when financial institutions make investments , ver http://
Www.unpri.org
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ven influidos por las ONGs que operan a escala global, los principios y valores
subyacentes reflejan son los que estan recogidos y propuestos por las decla-
raciones de instituciones internacionales como lal Global Compact de la ONU
y la de la OCDE.

Aspectos Internos

Perspectiva General

Segun Singh y Rosenzweig, las empresas multinacionales se enfrentan no solo
a la presion de dar su conformidad a las condiciones del entorno local en el
que operan, sino que también es “un imperativo de consistencia dentro de las
propias multinacionales” (Rosenzweig & Singh 1991, p. 344).

La adaptacion de politicas socialmente responsables a las demandas legales
a menudo van junto con la descentralizacién de la RSC en el proceso de toma
de decisionesy, por tanto, da a las empresas filiales la posibilidad de definir sus
propios estandares, politicas, asuntos e instrumentos en materia de RSC. Por
otro lado, la consistencia dentro de la multinacional demanda la coordinacién
de politicas de RSC y por lo menos una descentralizacién parcial para poder
tomar decisiones. Ello exige que la empresa matriz fije los principios y normas
que han de cumplir todas las divisiones y funciones de la companiay ello hacer
peligrar la adaptacion debido a“las presiones coercitivas en cuanto al isomor-
fismo” (Di Maggio et al., 1983; Rosenzweig & Singh 1991: 347). Por ello, la loca-
lizacion y la estandarizacién tienen en parte efectos contradictorios respecto a
la eficiencia organizativa.

La motivacion, la innovacion y la receptividad demandan la localizacion

La posibilidad de las empresas filiales para poder definir y/o influir en la gestién
de RSC a nivel local por lo general lleva a un elevado grado de motivacién y de
compromiso, asi como también a que las filiales se identifiquen con el enfoque
local sobre RSC (Hackman & Oldham, 1980). Ello conlleva también un alto grado
de familiaridad de los empleados con los objetivos marcados para la RSCy de
los conceptos e instrumentos aplicados, teniendo en cuenta ademas que las
diferentes unidades o divisiones podrian tener diferentes “niveles de madurez”
con respecto al proceso de RSC, lo cual requeriria una flexibilidad en cuanto a
los instrumentos de RSC a aplicar. (Multistakeholder Forum 2004, p. 10).

Mds aun, esto permite a las empresas poder experimentar, bajo diferentes cir-
cunstancias, los nuevos productos y procesos en las filiales extranjeras, asi como
en la matriz lo cual podria fomentar lainnovaciény la creatividad.“Los gobiernos
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de muchos paises en vias de desarrollo estan estimulando a las empresas para
que introduzcan productos y procesos sostenibles, especialmente aquellos que
estan en la base de la piramide. Es mas facil para las empresas multinacionales
fomentar la innovacién en los mercados emergentes, pues en ellos existen me-
nos sistemas arraigados o menos mentalidades preconcebidas que superar” (Ni-
dumoluetal., 2009, p. 62). Ademas, los estandares nacionales son a menudo mas
estrictos que los globales (Loew, 2005, p. 24) y la innovacién que pudiera pro-
venir de las empresas filiales locales tendra que convivir con dichos estandares.

Por ultimo, debido a un mejor conocimiento y a unas relaciones mas intensas y
directas con los grupos de interés a escala local, cabe esperar un grado mayor
de receptividad y de eficacia de los instrumentos de RSC (ver punto 4.2). De
manera especial, cuando existan diferencias en las perspectivas de legitima-
cién entre la matrizy el pais anfitrion, ello reduce el riesgo de que las iniciativas
de RSC puedan fracasar y evita que las companias malgasten recursos escasos
(Van Tulder & Kolk, 2001, p. 267-268).

La consistencia y la eficiencia exigen la normalizacion

Si las politicas, estrategias e instrumentos socialmente responsables deben es-
tar coordinadas y/o normalizadas, el poder de tomar decisiones deberia estar al
menos parcialmente centralizado. Aparte de los potenciales ahorros de costes
(ej: uninforme normalizado de RSC para todos los paises donde opera), tal enfo-
que refuerza la consistencia y otorga mayor seguridad a la implantacion por las
filiales locales de las estrategias globales (Christman, 2004). Asimismo, puede
llevar a actividades mas ambiciosas de RSC a nivel local. Por ejemplo, la inves-
tigacion sobre gestion medioambiental transfronteriza sugiere una influencia
positiva de la presion ejercida por la sede central sobre la gestion medioam-
biental en el el contexto del pais local en vias de desarrollo (Jeppeson & Hansen,
2004). La extensidn de los elevados estandares y de las practicas progresivas de
un pais a otro pueden conducir a la armonizacion de las practicas de RSC en un
nivel mas elevado, la llamada “armonizacion hacia arriba” (Muller, 2006, p. 190).

El papel de la estrategia general y del enfoque organizativo

En general, si las demandas locales externas en los lugares donde actuan las filia-
les entran en contraste con las de la matriz, el alineamiento global de las politicas
y estandares de RSC afaden costes a las operaciones de las filiales (Christmann,
2004, p. 751). Las empresas filiales podrian encontrar dificil cumplir la comuni-
cacion cultural en un contexto en el que, por ejemplo, los valores éticos se for-
mulasen en la sede central, lo cual constituird un obstaculo para la aplicaciéon de
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ciertas acciones a nivel local. La aceptacién de estos costes adicionales depende
en gran medida del enfoque estratégico general y del esquema organizativo de
la empresa. En el caso de los enfoques multinacionales o transnacionales que
respeten la diversidad cultural y competitiva, el alineamiento internacional entre
las diferentes divisiones de la compafiia y la creacién de una plataforma global
para la RSC es probable que incluso cause mas problemas y por tanto mayores
resistencias por parte de las filiales, si la estructura organizativa (organigrama) es-
tuviese impidiendo las discusiones trans-divisionales necesarias para lograr un
alineamiento eficaz de las politicas de RSC. Sin embargo, cuando se centraliza el
proceso general de toma de decisiones, las politicas se estandarizan y la estruc-
tura organizativa fortalece la integracién y coordinacion a nivel global, con lo que
las empresas filiales pueden percibir los beneficios derivados de esto, tales como
el ahorro de costes o un mas facil acceso a las ideas innovadoras, tales como la
resistencia frente a la estandarizacion global de la conducta medioambiental y
social a nivel global que se supone sera inferior (Christmann, 2004, p. 751)%.

Enfoques globales de la gestion de RSC

Factores influyentes

Basado en la discusién de los puntos previos, tres son los principales factores
que estan conformando el enfoque de RSC de las empresas que operan a nivel
global. El asunto en cuestion, el caracter y la distribucién de los principales
grupos de interés y el enfoque organizativo general y la cultura de la empresa:

Figura 1. Factores que influyen en los enfoques globales sobre la gestién de RSC

Grado de sensibilidad cultural sobre la cuestion

Grado de globalizacién de la cuestion
(ej: bienes pdiblicos globales)

Localizacién, importancia e integracion estratégica
de los principales grupos de interés

Organizacion general y enfoque o cultura estratégica

Importancia relativa de innovacion//propiedad/legitimacion
y direccion estratégica consistente

2 Lainfluencia de las filiales y su necesidad de alinearse con los procedimientos a nivel global no son iguales para todas las filiales: An-
derson & Pahlberg (1997) muestran que la influencia de las filiales es mayor cuanto mayor sea su tecnologia o su “know-how” de 1+D.
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“Cuestiones”: son asuntos de interés claves que una empresa deberia cuidar
como, por ejemplo, cuestiones en cuanto a la proteccion del medio ambien-
te (clima, agua y biodiversidad), el bienestar de los empleados (conciliacion
vida laboral y familiar, derechos humanos, diversidad), y de la comunidad y la
sociedad civil en general (reduccién de la pobreza, educacion)?'. En especial,
en lo que concierne a los bienes publicos globales, un enfoque uniforme sera
atractivo para las companiias cuando exista un incentivo intrinseco para ellas,
para desviarse de un enfoque cooperativo. La carencia de estandares comunes
internos podria paliar la contribucién solo de manera selectiva para algunos
paises y a hacer uso en exceso los bienes publicos por otros paises. Asimismo,
las cuestiones globales suelen estar respaldadas por grupos de interés globa-
les que son partidarios de un enfoque normalizado.

Por otro lado, hay cuestiones que se caracterizan por una fuerte raiz cultural
y que requeririan adaptacion al entorno local. La politica de familia, la segu-
ridad social o los proyectos de ciudadania corporativa son ejemplos de esta
situacion (Hartard, 2008). Diferentes estructuras regulatorias y diferentes opi-
niones acerca de las responsabilidades que han de asumir las empresas de-
mandan diferentes enfoques respecto a las cuestiones relativas a los emplea-
dosy ala colectividad.

Finalmente, pueden existir cuestiones sobre las que pudiera parecer que existe
una comprensién comun acerca de lo que seria lo deseable para la“comunidad
global”. Sin embargo, diferentes interpretaciones acerca de lo que serian los
derechos o valores globalmente validos podrian conllevar conflictos potencia-
les propios de un enfoque normalizado. Ejemplos de esto serian: cuestiones
sobre diversidad de género o sobre trabajo infantil. Las compaiias necesitan
encontrar un equilibrio justo entre la formulacién de principios generales,
pero al mismo tiempo dejar algunos cauces abiertos para las modificaciones
de caracter local. La Figura 2 resume la influencia del caracter de las cuestio-
nes relativas a las estrategias de localizacién de las empresas.

2! Para una perspectiva general sobre asuntos potenciales, ver Muenstermann, 2007, p. 93.
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Figura 2. Relaciones existentes entre las cuestiones y la localizacién de la RSC

Alto
P.e .Normas sobre emisiones | Diversidad, trabajo infantil
Globalidad de las cuestiones de CO, o de derechos —>(posibles conflictos)
humanos
+ Impacto Global Integracion
.+ Normas generalmente Estandarizacion (Estandarizacion Local)
aceptados
Pe.Politicas familiares,
Seguridad social
y Proyectos de ciudadania
corporativa
Bajo Localizacion
Bajo Alto

Fundamentos Culturales

+ Impacto sobre temas sensibles a la cultura

« Expectativas culturales concretas

Estas cuestiones estan muy relacionadas con los principales grupos de interés,
quienes tratan de que las empresas los tengan en cuenta. Las cuestiones a
tener en cuenta son por lo general el resultado del equilibrio entre la propia
cuestion intrinseca y el analisis que de ella hace un grupo de interés (Muens-
termann, 2007, p. 94-95), lo cual conduce a la decision de los grupos de interés
relevantes y y las cuestiones estratégicas que estos promueven. El grado de lo-
calizacién de la gestion de la RSC no es al menos dependiente de la naturaleza
de los grupos de interés ni de su importancia relativa para la empresa.

Las empresas seleccionan los grupos de interés relevantes dentro de un gran
numero de grupos de interés potenciales (ver el punto 4.2.1), basandose en
consideraciones éticas y estratégicas (Waxenberger, 2001, p. 46)?. Como se
describié en el punto 4.2.1, las empresas se enfrentan no solo a los grupos
de interés a escala global sino también a los de escala local, donde a su vez
los grupos de interés locales pueden dividirse en grupos del pais de la sede
central y grupos locales de otros paises en los que opera. Ello dependera de la
industria, de la localizacion de la empresa matriz y de sus filiales, del caracter

2 Las consideraciones éticas estan basadas por ejemplo en la legitimacion, en la urgencia y en el grado de interés sobre estas, con-
sideraciones estratégicas que se basan en el poder y en la influencia.
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y del volumen de las operaciones en el extranjero y de la estructura de los
principales accionistas. Dichos grupos de interés tienen diferente poder po-
tencial y estan afectados hasta cierto punto por las actividades de la compa-
fAfa (Aguilera/Yip, p. 2004). Una empresa asiatica con una cuota dominante de
participacion en los ingresos procedentes de EEUU se enfrenta con diferentes
presiones provenientes de sus grupos de interés superior a las de una empresa
similar con la mayor parte de sus ventas en Asia®.

Figura 3. Expectativas en conflicto de los principales grupos de interés

Adaptacion de los
enfoques de RSCa las
expectativas de la sede

Grupos de Interés domésticos central Enfoque de RSC
consistente para
aumentar la credibilidad

Conflictos
Potenciales
Grupos de Interés locales — Grupos de Interés internacionales
Adaptacién de los enfoques de RSCa Estandarizacion y confeccién de la RSC
los valores del pais anfitrién Relacion segun los valores internacionalmente
mutuamente beneficiosa solamente aceptados

solo con compromiso local

La distribucién y las caracteristicas de los grupos de interés es por consiguien-
te uno de los factores que mas influyen en cuanto al enfoque de RSC adoptado
por las empresas.

Finalmente, como se sefala en el punto 4.3.4, el enfoque estratégico general
y la cultura organizativa de la empresa desempefan un papel importante en
cuanto al grado de adaptacién o estandarizacién de la RSC. Si las empresas
buscan la consistencia organizativa, también adaptaran sus enfoques estraté-
gicos generales a la gestion de la RSC. Ademas, la normalizacién de los enfo-
ques de RSC provocara tanta mas resistencia interna cuantas mas filiales ten-
gan autonomia en otras areas (Christman, 2004).

2 En el caso de Japdn, Suzuki & Tanimoto (2005) muestran que la adopcion de las guias GRI depende y se correlacionan de forma
positiva con la fortaleza de la conexién de grupos de interés en el extranjero.
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Implicaciones sobre las dimensiones de la gestion de RSC

Dependiendo de las fuerzas mencionadas sobre la gestion de la RSC, el enfo-
que local de la RSC puede implicar la definicion auténoma de estrategias de las
filiales locales o simplemente ligeras modificaciones cuando se introduzcan
principios, guias, cuestiones, etc. definidos globalmente. Los aspectos de loca-
lizacién pueden ser considerados en cualquiera de las dimensiones comenta-
das de la gestién de la RSC (ver figura 4):

Figura 4. Enfoques de localizacién en las diferentes dimensiones
de la gestién de RSC
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de incentivos
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Las posibilidades de adaptacién para el fundamento normativo van desde de-
claraciones locales o adaptadas sobre la misién y los valores de la empresa
hasta la integracion de aspectos locales en una idea globalmente vélida de
responsabilidad mundial de la empresa. Lo Ultimo se ve auspiciado por insti-
tuciones internacionales como la Global Compact (ONU) que considera que -a
pesar de las cuestiones culturales y de los diferentes modelos de negocio que
varian segun departamentos o funciones - las politicas de una empresa estan
guiadas por un conjunto de valores comunes, estrategias nucleares y politicas
de la empresa (UN Global Compact, 2008, p. 17). La consecuencia que se si-
gue de todo esto es que no ha lugar para las condiciones locales.

En cuanto a los aspectos normativos de la RSC, la estrategia podria estar lo-
calizada, lo que implicaria la definiciéon de las cuestiones de RSC, proyectos,
etc. para cada pais operativo, de forma separada o formulada como estrategia
a escala global que tiene en cuenta cuestiones y grupos de interés de las re-
giones y paises donde la empresa actua. No existe referencia alguna para el
mercado global cuando la estrategia se basa en cuestiones y expectativas en
el pais sede central de la matriz de la empresa. Las compafias también pueden
elegir localizar algunas cuestiones (como por ejemplo las cuestiones sociales),
pero suelen promover un enfoque integrado en cuanto a las cuestiones am-
bientales. Mas aun, puede ser sensible diferenciar el enfoque de localizacion
con respecto a la tarea estratégica, definiendo las cuestiones globales y las
estrategias generales en la sede central de la empresa matriz, pero ofreciendo
cauces en la seleccion de proyectos y en la constitucién de consorcios.

La estrategia y la organizacién estan generalmente interrelacionadas. Por ello,
si el enfoque estratégico sirve para localizar las estrategias de RSC, la estructura
organizativa y los procesos deben tratar de definir las responsabilidades y pre-
supuestos a nivel local. En caso de integracién de las cuestiones locales dentro
de la estrategia global, la integracion de la gestion local dentro de la formula-
cion de la estrategia resultaria favorable. La toma de decisiones centralizadas
sin la incorporacion de la RSC seria la consecuencia no tener previsto ningun
espacio para las diferencias locales en el proceso de toma de decisiones.

Finalmente, la comunicacion y la revelacion informativa pueden ser especi-
ficas para cada pais anfitrién, o bien parcialmente adaptadas o centradas en
los grupos de interés del pais de la sede central. Incluso si los informes no se
refiriesen a cuestiones concretas, podrian ser traducidos al inglés o al idioma
del pais anfitrion donde se sitta cada filial.
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Una investigacion empirica sobre la localizacion de la gestion
de la RSC en empresas globalmente activas

Metodologia y muestra

Con el fin de investigar empiricamente el grado de localizacidn de la gestion
de la RSC en las principales empresas globales alemanas, se realiz6 una en-
cuesta entre Abril y Junio 2009 preguntando sobre aspectos de localizacién
en las diferentes dimensiones de la gestion de RSC. Las empresas encuestadas
deberian ser grandes empresas alemanas, austriacas o suizas con actividades
creadoras de valor en al menos tres continentes, siendo fundamentalmen-
te elegidas a partir de las incluidas en los indices bursétiles DAX y MDAX, asi
como también en base a los datos de la Cdmara de Comercio. Se contacté por
teléfono a la persona responsable de la RSC de cada una de las compafhias
seleccionadas y se le invit6 a participar en la encuesta via email. Si no fuera
posible enviar una invitaciéon personal, dicha invitacién se manda a las uni-
dades de comunicaciones corporativas o de relaciones publicas para que la
hiciesen llegar al responsable correspondiente. Se contacté con 201 empresas
de diferentes industrias, de las cuales solo 40 respondieron. Aunque la tasa
de contestacién fue del 21,74% se trata de una gama normal de contestacién
para encuestas online (Christmann, 2004, p. 751, Watson & Weaver, 2003, p. 81).
El pequeno tamafno de muestra limita la representatividad de la encuesta y no
permite detectar las interdependencias existentes entre las respuestas sobre
las distintas cuestiones. También existen posibles sesgos que deben conside-
rarse. En primer lugar, las empresas, interesadas en el asunto y que se implican
en él de forma proactiva son las que es mas probable que contesten la encues-
ta y por tanto sus opiniones pueden estar sobrerrepresentadas en cuanto a los
resultados obtenidos de la encuesta. En segundo lugar, los participantes en
la encuesta sobre comportamiento social y medioambiental podrian tender
a ajustar sus respuestas a las expectativas deseadas por el publico (Deutsches
Aktieninstitut, 2003, p. 23). El cuestionario contenia una serie de preguntas de
tipo general con respecto al enfoque de la RSC, cuestiones sobre gestion y
algunas cuestiones concretas sobre localizacion de la gestién de la RSC (cues-
tiones/proyectos, didlogo con los grupos de interés, criterios sobre decisiones
en materia de RSC, responsabilidades y presupuestos).
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Resultados

Cuestiones

Se pidi6 a las empresas que expresasen su opinion sobre las cuestiones de in-
terés principal para ellas. Los resultados mostraron valoraciones altas en cuan-
to a desempleo y cambio demogréfico, desde una perspectiva fundamental-
mente alemana, o al menos europea.

Figura 5. Asuntos sobre los que las empresas deberian mostrase activas

¢{En cudles de estos asuntos las empresas deberian mostrarse activas? (maximo 3 respuestas):)

Cambio climatico

Inversiones en educacion/ investigacion y desarrollo

Desempleo

Cambio demografico

Sequridad en el suministro de energia

Diversidad (de género, étnica...)

Otros aspectos medioambi p.e. proteccion- suministro de agua
Pobreza mundial

Pobreza en el entorno local

Proteccion de datos

Regulacion de los mercados financieros internacionales
Cuidado de la salud / epidemias

Grandes guias y normas de empresa

La mayor parte de las empresas trabajan con grandes guias propias centradas
en la seguridad en el trabajo y sobre la gestidn de riesgos. Casi la mitad de las
empresas cuentan con normas relativas a asuntos sobre empleados como ges-
tién de la diversidad, formacién y entrenamiento. Muy pocas empresas decla-
ran tener normas respecto a ahorro energético, emisiones de CO, o utilizacion
de energias renovables. Esto puede explicarse por la existencia de objetivos
nacionales distintos en cuanto a emisiones de gases, tarifas diferentes para
la energia convencional o diferente disponibilidad/costes de energias renova-
bles en diferentes paises, aunque sin embargo contradice el supuesto de que
las cuestiones de medioambiente estan entre las que son mas propicias para
ser normalizadas en su aplicacion por parte de las empresas. Cuando existen
guias y normas, estas suelen ser, en su mayor parte o totalmente, vinculantes
para la gestién local de la RSC; solo cinco empresas declararon que las guias no
eran vinculantes o solo lo eran en parte.

Silke Bustamante, profesora en la Berlin School of Law and Economics de Berlin, Alemania
y consultora en el Boston Consulting Group
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 ne7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 165-203)

191



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Figura 6. Existencia de grandes guias de empresa

¢Sobre qué cuestiones su empresa tiene establecidas grandes guias?
(numero de empresas encuestadas N = 40)
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Proteccion medioambiental y de agua
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Emisiones de (0,

Utilizacion de energias renovables
Otros

Cuestiones organizativas

Cuando se pregunta sobre dénde se toman las decisiones sobre laRSC, 11 em-
presas declaran que generalmente se toman centralizadamente, 4 empresas
dicen que se toman a nivel de la filial y 12 empresas manifiestan que ambas
férmulas son posibles. Estos resultados coinciden en parte con la descripcion
de procesos de toma de decisiones generales. Asi, la mayoria de las empresas
que declaran que las decisiones sobre RSC se toman en la sede central, tam-
bién describen que su proceso de toma de decisiones es mas bien centrali-
zado. Sin embargo, 11 empresas describen procesos de toma de decisiones
como algo descentralizado, comparado con solo 4 empresas cuyas decisiones
sobre RSC se toman de forma local. Esto puede explicarse por el hecho de que
la RSC es alin un concepto nuevo para muchas empresas, de tal forma que las
responsabilidades sobre RSC no estan todavia asignadas dentro de la empresa,
asi que las compainiias prefieren que estas se tomen desde la sede central. Sin
embargo, los resultados apuntan a que todavia existe un nivel bajo respecto
a la gestién de RSC a escala local. Asimismo, los procesos de decisién sobre
RSC también parecen estar relacionados con las asignaciones presupuestarias
sobre las actuaciones de RSC. En este sentido, la mayoria de las empresas que
responden a las cuestiones sobre presupuestos en materia de RSC declaran
que las cuestiones presupuestarias sobre la materia estan en mayor parte con-
trolados por la sede central.
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Figura 7. Procesos de toma de decisiones

¢Como describiria el proceso de toma de decisiones en su empresa?
(numero de respuestas, n = 27)

Més bien Més bien Sin respuesta
centralizado descentralizado

¢Donde se toman normalmente las decisiones sobre la RSC?
(nimero de respuestas, n = 27)

Por lo general de manera centralizada por la empresa matriz para todas las empresas
Fundamentalmente centralizadas

Ambas formas son posibles

Fundamentalmente de manera local (en las filiales)

Generalmente a nivel local

Sin respuesta
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Expectativas y dialogo con los grupos de interés

Siete de las veintisiete empresas que responden declaran no tener en cuenta
a los grupos de interés locales ni a sus expectativas en cuanto a la definicién
de la RSC, comparadas con las quince empresas que si los consideran ya sea
mediante reuniones con los gerentes responsables de la RSC a nivel local, ya
sea mediante un sondeo o encuesta solicitada a estos.

Un tercio de las empresas que mantienen didlogo institucionalizado con los
grupos de interés declaran que solamente se comunican con los grupos de
interés locales, mientras que los 2/3 restantes de las empresas mantienen dia-
logo con ambos, o sea, con los grupos de interés del pais de la sede central y
con los de paises de las filiales.

¢Tiene su empresa un dialogo institucionalizado con los grupos de interés?
(numero de respuestas, n = 28)

Sin respuesta: 1

Si: 20

¢Donde se realiza fundamentalmente el dialogo con los accionistas?
(numero de respuestas, n = 20)

Anivel global (con los grupos de interés del pais de la sede central) (6)
Anivel local (con los grupos de interés de los paises de las empresas filiales) (4)

Ambas (8)

Sin respuesta (2)
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Discusion
Aun cuando el tamano limitado del andlisis no permite extraer conclusiones

generales, se pueden observar algunas tendencias interesantes que deberian
merecer ser investigadas.

En primer lugar, la importancia percibida con respecto a las cuestiones de RSC
se concentra fundamentalmente en los aspectos medioambientales (sobre
todo los que se refieren al clima) y sobre cuestiones sociales tales como educa-
cién, demografia y desempleo. Estos asuntos vienen a reflejar lo que podria ser
la tipica perspectiva europea sobre la materia. Seria interesante analizar las em-
presas de otras latitudes con el fin de comparar sus percepciones al respecto.

En segundo lugar, la mayor parte de empresas participantes trabajan con es-
tdndares esenciales en dreas como medioambiente, salud y seguridad y forma-
cion del personal. Las guias - si se usan — son generalmente validas y obligan
o vinculan a todos los miembros o servicios de la empresa. Esta observacién
apoya la hipotesis de que existe una tendencia hacia la utilizacién normas an-
chas propias de cada empresa, lo cual responde a lo que de manera creciente
vienen demandando las ONGs.

Respecto al proceso de toma de decisiones, la mayor parte de las empresas
declararon que las decisiones de RSC generalmente se toman en la sede cen-
tral o empresa matriz, lo cual parece dar a entender que la RSC se ve como
una funcion corporativa que exige coordinacion a escala global. Sin embargo,
respecto a la integracién de perspectivas locales dentro de las decisiones de
RSC - bien mediante la integracién de gestores locales de RSC en el proceso
de toma de decisiones o bien a través del didlogo con los grupos de interés lo-
cales, se encontraron practicamente dos grupos paritarios de empresas: uno
el de las empresas que tienen en cuenta factores locales y otro el de las que
se centran sobre los aspiraciones de los grupos de interés del pais de la sede
central de la compariia matriz. No se aprecié una clara relacién entre el grado
de descentralizacién de la toma de decisiones y la localizacién de la estrate-
gia de RSC, lo cual podia deberse también al tamano limitado de la muestra
manejada. Para futuras investigaciones, seria interesante investigar con ma-
yor detalle sobre los factores que influyen a escala local, como por ejemplo el
poder de grupos de interés locales y extranjeros, asi como sobre la naturaleza
de las cuestiones concernidas.
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Resumen

El objetivo de este articulo ha sido explorar los enfoques de la gestién de la
RSC en las companiias de actuacién global con el fin de identificar los factores
que influyen en la normalizaciény en la localizacidn de dicha gestién. Después
de una breve descripcion de los enfoques estratégicos generales de las empre-
sas multinacionales y de los aspectos que conforman la gestién de la RSC que
merecen ser tenidos en cuenta al reflejar la localizacion, se analizaron y estruc-
turaron las fuerzas internas y externas en cuanto a la localizacién y adaptacion.
Las fuerzas externas parece que tienen su origen en las expectativas de los
grupos de interés globales y locales, los cuales podrian tener intereses conflic-
tivos con respecto a las cuestiones de RSC y el enfoque de localizacion de las
empresas. Los factores internos son de naturaleza organizativa e incluyen fac-
tores de liderazgo y motivacionales que demandan la descentralizacidn y la lo-
calizacién y factores estratégicos que hacen pensar en la consistencia y en los
enfoques normalizados sobre la RSC. De esta discusion surgieron tres aspectos
influyentes respecto al enfoque de localizacion de la gestién de la RSC. Los
asuntos en cuestion (los bienes publicos globales o los asuntos respaldados
por valores globales), la naturaleza y el domicilio de los grupos de interés mas
relevantes y el enfoque general estratégico y organizativo de una compaiia.
Cuando el grado de localizacién no se reflejaba al menos dentro del proceso
de gestion (fundamento normativo, diferentes tareas estratégicas y comuni-
cacion), como ultimo paso se detallaron en ultimo término los enfoques de
localizacién en cuanto a las mencionadas dimensiones de la gestion de la RSC.

La investigacién empirica ha intentado investigar si las empresas que actian
globalmente localizan sus actividades de RSC 'y cdmo lo hacen. Se pudo mos-
trar que la RSC es aun dirigida desde la sede central de la matriz, incluso aun-
que la toma de decisiones generales se haga de forma descentralizada. Las
cuestiones sefialadas como importantes reflejan mas bien una perspectiva
europea. Sin embargo, quizas por causa del tamafo de la muestra, no se pu-
dieron encontrar relaciones entre factores tales como el enfoque estratégico
general y el enfoque de localizacion de las empresas. Para futuras investiga-
ciones, seria interesante explorar no solo las perspectivas de localizaciéon de
la empresa matriz, sino también desde las perspectivas de las filiales e igual-
mente empiricamente y en detalle los factores que influyen en el enfoque de
gestion global de la RSC de las empresas.
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El caso de SESA Select en la lucha
contra el trabajo infantil

Elsa Zorrilla,
Presidenta de MoveRSE y miembro de RARSE
ezorrilla@sesa-select.com.ar

Sobre el Grupo Sesa Select

SESA Select forma parte de Randstad, el sequndo grupo mas grande a nivel
mundial en servicios de RRHH. Randstad esta presente en 52 paises con mas
de 5.400 oficinas, cuenta con 34.000 empleados y una fuerza laboral diaria que
supera los 700.000 colaboradores prestando servicios en empresas clientes.

Creada en 1960 y pionera en el sector, Randstad ha logrado sumar 49 afnos de tra-
yectoria gracias a su compromiso para fomentar relaciones constructivasy a largo
plazo con clientes, asociados, empleados, colaboradores y proveedores, asi como
con la sociedad y las autoridades de los paises donde tiene operaciones.

En Argentina, SESA Select cuenta con 30 afios de solida trayectoria y expe-
riencia al servicio de las empresas, brindando soluciones integrales en recur-
sos humanos a una amplia cartera de clientes nacionales y multinacionales
de diversas industrias, a través de sus diferentes unidades de negocios: SESA
Select (Provision de Personal Temporario Especializado), Trading (Soluciones
de Outsourcing), Telerecursos (Soluciones en RRHH Especializados para Con-
tact Centers), Select Executives (Consultoria y Desarrollo Ejecutivo), y Sapphi-
re Technologies (Soluciones en RRHH Especializados en Tecnologias de la In-
formacion IT).

SESA Select administra una fuerza laboral de 14.000 personas que tiene hoy
asignadas, prestando servicios a una cartera de mas de 1.200 empresas clien-
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tes en el pais y cuenta con una dotacién de 390 empleados distribuidos en una
red de mas de 38 sucursales.

Historia

’

En el afio 1979, Omar Avila y su esposa Alicia Stocco fundan “Servicios Rosario’,
una iniciativa familiar que se consolidd como la primera empresa de personal
eventual de capitales nacionales nacida fuera de Buenos Aires, en la ciudad de
Rosario, provincia de Santa Fe.

En 1985 comienza la expansion al abrir su primera sucursal en otra ciudad de la
provincia, y en 1986 se realiza la apertura de oficinas en Buenos Aires. Durante
1987-1998 diversifica la oferta de prestaciones a los clientes y comienza a pro-
veer servicios de Busqueda y Selecciéon de RRHH para puestos fijos. Mientras
tanto la expansién continuaba a otras provincias y ciudades.

Un hecho importante a destacar fue la certificacion 1SO 9002, que la compa-
fifa obtuvo en 1998, transformandose en la primera empresa de provisién de
personal temporario de Argentina en validar integralmente su calidad de ser-
vicio bajo pardmetros y estandares internacionales. En el mismo afo, SESA se
integra con el Grupo Select Appointments Holding (posteriormente adquirida
por el Grupo Vedior), empresa lider en la provisién de personal temporario es-
pecializado. Ya en pleno proceso de consolidacion en el grupo internacional, la
compafiia establece los primeros pasos para convertirse de una empresa con
operaciones concentradas mayoritariamente en Rosario y la regién Litoral del
pais, y de caracter familiar, en SESA Select Argentina, una compafia de perfil
internacional y con operaciones en casi todo el pais.

En junio de 2008, Randstad y Vedior, dos de las compafiias globales lideres
de servicios de RRHH, combinaron sus operaciones. Como consecuencia, SESA
Select, se unié a Randstad dando comienzo a una nueva etapa en su historia.

La problematica

La Organizacion Internacional del Trabajo define al trabajo infantil como toda
actividad econdmica y/o estrategia de supervivencia, remunerada o no, realiza-
da por nifas y niflos menores de 15 afios, o que no han finalizado la escolaridad
obligatoria o que no han cumplido los 18 aios si se trata de trabajo peligroso.
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En Argentina esta problematica afecta a mas de 13.800 chicos de entre 5y
15 afos, representando el 0,14% de la poblacién econémicamente activa.
De acuerdo a estadisticas de la Encuesta Permanente de Hogares', mas de
10.600 menores de entre 10y 14 afios trabajan en los principales centros urba-
nos del pais. La region que concentra la mayor cantidad de nifos trabajadores
es La Pampa (32%), seguido por el Noreste (21%), el Gran Buenos Aires (19%),
el Noroeste (12%), Cuyo (11%) y la Patagonia (5%).

Diversos factores de indole socioecondémicos, politicos y culturales se conju-
gan para dar origen y propagar el trabajo infantil, algunos de ellos son la des-
ocupacion, la ausencia de politicas educativas eficientes, la injusta distribucion
de los ingresos y modalidades culturales relacionadas con la mas temprana
insercién en el mercado de trabajo, entre otras.

La desocupacién, junto con la dificultad en el acceso a la educacién formal,
son los principales fendbmenos que empujan a los menores al trabajo. Cuando
los adultos son desplazados del mercado laboral esto genera una situacién
familiar compleja que tiene consecuencias directas sobre los chicos, tanto en
términos de contenciéon como en las acciones que los nifos se ven obligados a
desarrollar para colaborar con sus familias o asegurar su propia existencia. Por
otro lado, la vulnerabilidad educativa a la que estdn expuestos los menores
que trabajan “se manifiesta por las diversas dificultades para el acceso, per-
manencia o rendimiento escolar adecuado, que es el resultado del impacto
de distintos factores asociados no solo a la pobreza, sino a las caracteristicas
que pueden asumir las politicas econémicas y educativas, cuando el analisis
de la realidad impone considerar a la educacién como inversién social por su
incidencia como factor de inclusion sociolaboral 2.

Los profesionales dedicados a investigar las consecuencias sociales de la des-
ocupacion indican que para contrarrestar sus efectos se debe promover el
fortalecimiento del acceso a la educacion, garantizar la permanencia escolar
de los menores y trabajar a través de redes sociales en la prevencién de una
posible inclusién laboral de los menores.

' Estadisticas presentadas en “Actualizacion diagnostica del trabajo infantil en Argentina’, investigacion de la Direccion Nacional de
Politicas de Seguridad Social del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacién, Buenos Aires, 2002.

2 “Actualizaciéon diagnoéstica del trabajo infantil en Argentina’, investigacion de la Direccién Nacional de Politicas de Seguridad
Social del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacién, Buenos Aires, 2002.
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SESA Select contra el trabajo infantil

Bajo el contexto de su adhesién a la Red Argentina del Pacto Global, inicia-
tiva entre las Naciones Unidas y el empresariado mundial con el objetivo de
salvaguardar un crecimiento econémico duradero en el contexto de la globa-
lizacién, SESA Select implementa a nivel nacional un Programa de Asuntos So-
ciales y Corporativos que se apoya en tres ejes estratégicos: educacion para el
trabajo, erradicacion del trabajo infantil e inclusion laboral de personas con ca-
pacidades diferentes. La eleccién de estos ejes de trabajo no fue azarosa sino
que se fundamenté en el conocimiento exhaustivo que la compaiia tiene, por
su propia actividad, sobre el mundo del empleo y sus problematicas.

SESA Select no concibe la RSE desde la soledad ya que esto seria contrario a la
intencién de formar una sociedad con lazos estrechos. En este sentido, la po-
litica de la empresa es desarrollar los programas de RSE bajo la modalidad de
articulacion publico-privada, coordinando sus acciones con otras empresas,
organizaciones no gubernamentales y el Estado.

Con respecto a las acciones tendientes a erradicar el trabajo infantil, la empre-
sa se adhiri6 al Convenio de Cooperacidon Mutua para la Prevencion y Erradi-
cacién del Trabajo Infantil, impulsado por el Ministerio de Trabajo de la Nacién
y la Comision Nacional para la Erradicacion del Trabajo Infantil (CONAETI). El
Convenio crea la Red de Empresas contra el Trabajo Infantil, quienes, desde la
CONAETI, trabajan con el objetivo de generar y dar apoyo a programas, planes
y proyectos para la prevencién y erradicacién del trabajo infantil. La creacion
de este Convenio se encuentra vinculado al compromiso que Argentina asu-
mié en Octubre de 2003 con los “Objetivos del Desarrollo del Milenio” plan-
teados por la ONU, incorporando un nuevo objetivo: “Promover el Trabajo De-
cente’, que incluye a su vez la“Erradicacién del Trabajo Infantil’, estableciendo
como meta la eliminacion del trabajo infantil para el afo 2015.

La companiia también forma parte de la Comision Provincial para la Prevencion
y Erradicacién del Trabajo Infantil (COPRETI) a través de la que coordina ac-
ciones en Santa Fe, Mendoza, Tucuman y Salta, y de VALOS, una organizacién
no gubernamental formada por empresarios que promueve practicas de res-
ponsabilidad empresaria como una nueva forma de hacer negocios y desde
la cual también estd comprometida con esta problematica.

La compania realiza convocatorias abiertas a la participaciéon ciudadana para
difundir la importancia de mantener a los nifios en las escuelas, motivandolos
en el ejercicio de sus derechos ciudadanos y de la proteccion de su salud psi-
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cofisica. Su trabajo en cuanto a la problematica del trabajo infantil se basa en
programas alternativos de contencién de los mas chicos y de concientizacion
de los adultos sobre la defensa de los derechos del Nifio y el fomento del Tra-
bajo Decente, ya que la situaciéon de pobreza extrema obliga a las personas a
percibir un ingreso econémico a cambio del trabajo de sus hijos. Al interpretar
esta problematica de un modo integral, en la cual intervienen multiples facto-
res, las acciones de SESA Select no solo apuntan a instalar la necesidad de la
permanencia de los chicos en las escuelas como Unica via para romper en algun
momento el circulo de pobreza familiar que les permita a los nifios ser mafana
adultos incluidos laboral y socialmente, sino que trabaja paralelamente colabo-
rando con el Estado en programas para estimular la reduccién del trabajo no
registrado en el pais, mejorar el nivel de empleabilidad de las personas a través
de la capacitacién en habilidades y oficios, apoyar a microemprendedores y ca-
pacitar para la inclusion laboral de personas con discapacidades.

Las acciones

Las empresas, como creadoras de empleo digno, son un actor fundamental en
esta cruzada que debe instar conductas éticas en el marco del universo empre-
sarial. Los chicos sometidos al trabajo son colocados en una situacién desigual
frente a sus pares, teniendo elevadas tasas de mortalidad infantil, desnutri-
cién, invalidez, analfabetismo, repitencia escolar, egreso con sobre edad y de-
serciéon. De este modo, quienes se ven obligados a trabajar prematuramente,
ven limitadas sus posibilidades de formacién y acceso futuro al mundo laboral.

SESA Select concentra sus acciones tendientes a luchar contra el trabajo infan-
til en el Programa Wawa, que fomenta la creacion de centros de contencién in-
fantil y brinda talleres socio educativos para garantizar la continuidad escolar
de los nifos; todo esto de la mano de su gestién comprometida con el Trabajo
Decente, como uno de los caminos para evitar el flagelo de esta problematica
gue nos ocupa.

Centros de contencion infantil

Este proyecto comenzé a implementarse en 2008 con la colaboracion de em-
presas y sindicatos de trabajadores y tiene como objetivo articular acciones
con otras empresas, asociaciones civiles y organizaciones gubernamentales
para la creacion de guarderias infantiles para los hijos de los trabajadores de la
cosecha agricola de las zonas de Cuyo, Litoral y Noroeste, y trabajar activamen-
te en las escuelas rurales para garantizar la continuidad escolar de los nifos.
La época de cosecha suele ser un momento de riesgo para los menores que
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suelen ser utilizados para realizar tareas de desmalezamiento, pastoreo noc-
turno, transporte y carga, estando expuestos a largas horas de trabajo, peligros
agroquimicos y mordeduras de animales, entre otros peligros.

Las Guarderias Infantiles cuidan y educan a los chicos durante la época de co-
secha, que es cuando se da una mayor incidencia de trabajo infantil porque
sus padres se encuentran trabajando en el campo. De esta forma se evitan las
causales a las que aluden los cosechadores para delegar trabajos en sus hijos
pequenos, como llevarlos al campo como una opcién natural o delegandoles
tareas del hogar; ambas situaciones son consideradas trabajo infantil.

El proyecto incluye a nifos de entre 0 y 9 anos que durante la temporada de
cosecha asisten diariamente a los centros de contencién, donde participan en
actividades educativas, recreativas y deportivas a cargo de maestros especia-
lizados. También se realizan talleres para los padres de los chicos en tematicas
referidas a salud e higiene, nutricién y huerta.

Este proyecto contempla realizar en la ciudad de Rosario un centro de con-
tencion que funcione solo de dia para una parte de la poblacién infantil que
requiere de atencién durante la jornada laboral de sus padres, y de dia y de
noche para los chicos que debieron egresar del Hogar del Huérfano de Rosario
por haber cumplido la mayoria de edad permitida.

De este modo se busca fortalecer las oportunidades de desarrollo de los nifos
y sus familias y sensibilizar a la comunidad local a cerca de la existencia de
este problema.

Capacitacion socio-educativa en escuelas EGB

Junto a la Fundacion Vicente Lucci se pusieron en marcha una serie de proyectos
de capacitacién socio-educativa dirigidos a los alumnos de las escuelas publicas
rurales del norte del pais. Con la visiéon de que la educacién es la herramienta
fundamental para lograr la igualdad de oportunidades para todos, los tres pro-
yectos estan vinculados a la educacion de los nifos respecto al cuidado de su
salud, del medio ambiente y de su derecho a la educacién y a no ser explotados
por los adultos. Durante 2008 el proyecto abarcé a 10 escuelas de diversas co-
munidades rurales, alcanzando aproximadamente a 750 alumnos.

“Jugarte” es un programa centrado en la prevencién y promocion de la sa-
lud en nifos; ofrece la posibilidad de trabajar aspectos relacionados con la
salud de una manera ludica y divertida, acercandoles la posibilidad de explo-
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racion, aprendizaje y crecimiento en el intercambio con sus pares. Establecien-
do la escuela como “promotora de la salud’, se apunta a mejorar la calidad de
vida de los estudiantes, del personal docente, de los padres de familia y en
general, de los miembros de la comunidad.

El segundo programa, “Educambiente’, tiene por objetivo contribuir, a través
de espacios alternativos de aprendizaje y generacién de vinculos, a establecer
una cultura de promocién y cuidado del medio ambiente como base ineludi-
ble para el Desarrollo Sustentable. A través del juego se busca la aprehensién
de nociones basicas relativas al medio ambiente, sus principales problemati-
cas y el cuidado cotidiano que se puede tener para proteger el planeta.

Por ultimo, “Jugar para aprender” se dirige a una problematica muy sensible
para la sociedad como es el trabajo infantil. Este programa enfatiza sobre la
revalorizacion del espacio educativo que promueve la escuela, fomentando
la importancia de la escolaridad y los beneficios a futuro que trae consigo.

Ademas, junto a otros actores de la sociedad civil, el voluntariado corporativo
de la companiia dicta cursos y talleres en escuelas primarias y secundarias de
zonas urbanas. Las tematicas de los talleres varian de acuerdo se den a alum-
nos primarios (de 6 a 12 anos) o secundarios (de 13 a 17aios), siendo para los
primeros sobre deberes y derechos de los nifios, cuidado del medio ambiente
o higiene y salud; y para los segundos sobre primer empleo o RSE. Las escuelas
son elegidas de acuerdo a la identificacion de zonas con mayor poblacién en
riesgo. Aquellas escuelas que estén interesadas en brindar estos talleres a sus
alumnos pueden comunicarse con la empresa para coordinar la actividad.

Colecta “Un libro para ser libres”

Nuevamente con la Fundacion Vicente Lucci, este afo la compafia inicié la
colecta “Un libro para ser libres’, dirigida a formar 22 bibliotecas en escuelas
primarias rurales de la provincia de Tucuman, Salta, Santiago del Estero y Ca-
tamarca. La colecta se realiza a nivel nacional en las mas de 38 sucursales que
SESA Select tiene en el pais.

Los nifios de las zonas rurales forman parte de una poblacién en riesgo, por
eso la mayoria de las acciones estan dirigidas a ellos con el objetivo de ofrecer-
les mejores condiciones de vida. Sin duda, recibir una educacién de calidad es
el primer escaldn para mejorar el presente y las expectativas a futuro de estos
chicos. SESA Select invit6 a su cadena de valor, ya sea empresas, colaboradores
o voluntarios corporativos a sumarse a esta iniciativa.

Elsa Zorrilla,
Presidenta de MoveRSE y miembro de RARSE.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 207-214)

213



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Concurso fotografico campaiia via publica

A través de la intranet de la compafiia se convocd a un concurso fotografico
dirigido a todo el personal con el cometido de involucrarlo en la gestién de
proyectos tendientes a la solucién de esta problematica. Los trabajos gana-
dores fueron usados para la campana de difusion en via publica (refugios y
colectivos de linea) en la ciudad de Rosario. En 2009 se realizé una nueva con-
vocatoria con la intencién de extender la campana en las distintas localidades
donde el grupo opera.

Maratdon SESA Select “No al trabajo infantil”

Desde 2004 SESA Select realiza todos los afios una maratén solidaria donde lo
recaudado es destinado a una institucion vinculada al cuidado de los nifios. Tal
es el éxito de convocatoria de este evento, que en la ultima ediciéon en 2010
que tuvo como beneficiario al comedor “Los Conejitos” de Rosario, y reunié a
mas de 1.500 corredores, se decidié aprovechar este encuentro para difundir
informacién sobre el trabajo infantil en el pais.
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La Guia IS0 26000:
Facilitando la adopcion de practicas
responsables en la empresa

Carlos Saez Gallego,
Manager. Climate Change & Sustainability Servicies. KPMG
csaez@kpmg.es

Durante afos los profesionales que desarrollaban sistemas de mejora con-
tinua han estado demandando una herramienta que permitiera gestionar
los asuntos en la agenda de RSE. El Consejo de la ISO inst6 en el afo 2002 al
“Comité sobre Politicas de los Consumidores” el estudio de viabilidad para la
elaboracién de una norma internacional sobre Responsabilidad Social Cor-
porativa, pero hemos tenido que esperar hasta 2010 para que viera la luz en
forma de Guia.

International Standard Organization (IS0)

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO en sus siglas en inglés) es una entidad fundada en el
afo 1947, que tiene como misién promover el desarrollo de normas internacionales de fabricacion, comercio y
comunicacion. Su tarea principal es la de buscar la estandarizacion de normas sobre productos y sequridad para
empresas U organizaciones a nivel internacional.

IS0 estd formada por una red de los institutos de normas nacionales compuesta por 163 paises, con una Secretaria
Central localizada en Ginebra (Suiza) que coordina el sistema. A su vez, estd compuesta por delegaciones
gubernamentales y no gubernamentales subdivididas en una serie de subcomités encargados de desarrollar las
normas internacionales industriales y comerciales. Dichas normas, que tienen cardcter voluntario, se conocen
como normas IS0, y su finalidad es la coordinacién de las normas nacionales, con el propdsito de facilitar el
comercio, el intercambio de informacién y contribuir al desarrollo y a la transferencia de tecnologias.

Para su elaboracion el“Comité Técnico de Gerencia” de ISO tuvo que crear en 2005 un
nuevo grupo de trabajo denominado nuevo“ISO/WG/SR” que esta coordinado por
los Institutos de Normas de Suecia y Brasil y cuyo objetivo es elaborar documentos
internacionales en materia de responsabilidad social corporativa. Este Grupo con-
templé la creacién, por primera vez, de la figura de pares, lo que implicé que tanto
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el Grupo de Trabajo como cada Subgrupo estuvieron dirigidos por representantes
de paises en vias de desarrollo y por paises desarrollados de forma equitativa.

Un largo camino

Para el desarrollo de la Guia se llevaron a cabo ocho reuniones: Salvador de Bahia y Bangkok (2005), Lishoa
(2006), Sidney y Viena (2007), Santiago de Chile (2008), Quebec (2009) y Copenhague (2010).

Objetivo de la Guia

El objetivo de la Guia ISO 26000 es fomentar que las organizaciones que lleven
a cabo actividades de responsabilidad social corporativa vayan mas alla del
cumplimiento legal, sin dejar de reconocer que el cumplimento con las leyes
es un deber y una parte fundamental de la responsabilidad corporativa de las
empresas. Asimismo, tiene como objetivo promover un entendimiento comun
en la materia complementando y no sustituyendo otros instrumentos e inicia-
tivas relacionadas con la misma.

Se trata que a efectos de su utilizacion, esta pueda ser adaptada en funcién de
las caracteristicas particulares de las empresas (tamafo, ubicacidon geogrifica,
sector de actividad o naturaleza de sus operaciones) y trata de ser:

- Una guia practica sobre la operativa y los procesos relacionados con la res-
ponsabilidad corporativa.

- Unrefuerzo para la credibilidad del reporting sobre asuntos no financieros.

+ Una contribucién a la mejora de la confianza y satisfacciéon de los grupos
de interés.

- Consistente y no actuar en desacuerdo con los documentos, convenios in-
ternacionales o estandares ya existentes.

- Promotora de la terminologia comun en el campo de la responsabilidad
corporativa, y ampliar la conciencia en estas materias.

En sus defensores y detractores podemos encontrar argumentos sobre sus for-
talezas y debilidades.

Fortalezas Debilidades

La gestion de sistemas de mejora continua
generalmente no estd gestionada por departamentos
estratégicos de las compaiias.

Ofrece un entendimiento sobre los principales temas a
tener en cuenta para organizaciones que comienzan.

Es facil de entender y se integra en los sistemas de El desarrollo de capacidades estratégicas diferenciales
mejora continua de la compaiiia de forma sencilla. de negocio es limitado.
Aporta coherencia a otros sistemas de gestion. Riesgo de ser tratado como un sistema certificable.
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Estructura

La Guia ISO 26000 esta dividida en 7 capitulos mas un apartado bibliogréficoy
un conjunto de anexos sobre iniciativas voluntarias y herramientas relaciona-
das con la responsabilidad social.

La Guia es busca ser de ayuda a las organizaciones para contribuir al desarrollo sos-
tenible, integrando la responsabilidad social corporativa en toda la organizacion,
siendo a su vez una herramienta complementaria a otros instrumentos e iniciati-
vas existentes en el mercado. Asimismo, cabe destacar que no se trata de una nor-
ma de sistemas de gestion, ni tiene como propdsito ser objeto de certificacidn, uso
regulatorio o contractual. Esta dirigida a todo tipo de organizaciones (pequefas,
medianas y grandes), lo cual rompe con el estereotipo de que la responsabilidad
social corporativa solo se lleva a cabo por las grandes corporaciones.

Identificacion e involucracion
de las partes interesadas

Reconocimiento de la
responsabilidad social

7 Materias fundamentales de responsabilidad social

i o Gobernanza DDHH P. Laborales M. Ambiente
iete principios

Responsabilidad Practicas Justas Asuntos Participacion activa y desarrollo
Social de operacion consumidores de la comunidad

« Rendicién de Acciones y expectativas relacionadas

cuentas

- Transparencia Integracion de la responsabilidad social en la organizacion

° Comportamlento Relacion de las caracteristicas

ético de una organizacién con la

Comprension de la
responsabilidad social de

/ una organizacion

« Respeto por los responsabilidad social

intereses de las

artes interesadas Iniciativas voluntarias de Comunicacion
p o .

responsabilidad social gum— Practicas pa.r.a mtegrzfrla —pp €N responsabilidad
+Respeto a laley responsabilidad social social

«Respetoala en la organizacién

normativa

N

Revisando y mejorando las

internacional de

acciones y practicas de una Aumento de la

organizacion en materia de

comportamiento " .
P responsabilidad social

+Respeto alos
Derechos Humanos

de responsabilidad social

Fuente: Norma ISO 26000.

credibilidad en materia de
responsabilidad social

Anexo: Ejemplo de iniciativas voluntarias y herrramientas
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Los principios y los reconocimientos

La Guia incluye 7 principios generales y el reconocimiento de los grupos de
interés como la piedra angular de la gestién en RSC de la compaiiia.

En cuanto a los principios que toda organizacion deberia tener en cuenta a la
hora de contribuir al desarrollo sostenible, la Guia establece:

Rendicién de cuentas: las empresas son responsables de sus impactos en
la sociedad y el medio ambiente, por lo que tienen la responsabilidad de
responder al escrutinio de sus grupos de interés. Asimismo, este principio
implica la aceptacion de responsabilidades en el caso de que se comentan
errores, asi como la toma de medidas para solucionarlos y/o prevenirlos.

Transparencia: supone dar a conocer a los diferentes grupos de interés el
impacto real de las politicas y sistemas de gestion previamente formaliza-
dos. En definitiva, se trata de mostrar el efecto real de los compromisos y
politicas adoptados en relacién con los grupos de interés.

Comportamiento ético: implica el desarrollo de una estructura organiza-
tiva que ayude a promover una conducta ética dentro de las empresas, asi
como la definicién de las normas de comportamiento ético que permitan
trasladar los valores corporativos a comportamientos esperados.

Respeto a los intereses de las partes interesadas: las organizaciones de-
ben tener en cuenta las demandas de sus grupos de interés durante el pro-
ceso de toma de decisiones, no limitdndose a los intereses de sus dueios,
miembros o constituyentes.

Respeto a la ley: este principio lleva implicito la supremacia de la ley ante
cualquier comportamiento de un individuo u organizacién. En el contexto
de la responsabilidad social corporativa, el respeto a la ley lleva aparejado
que una empresa cumple con todas las leyes y regulaciones aplicables.

Respeto de la normativa internacional de comportamiento: en el caso de
gue una empresa opere en un pais donde la ley no garantice las salvaguar-
das sociales o ambientales minimas, debera poner su maximo empefo en
respetar las normas internacionales aplicables. Asimismo, en paises donde
la ley entra en conflicto con la normativa internacional de comportamien-
to, se deberia esforzar en respetar tales normas en la medida de lo posible.

Respeto a los derechos humanos: implica respetar y promover los dere-
chos establecidos en la Carta Universal de los Derechos Humanos, aceptado
gue estos son universales, es decir, aplicables de forma indivisible en todos
los paises, culturas y situaciones.
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Sobre el reconocimiento y el papel de las partes interesadas

Durante la ultima década se ha producido un cierto consenso acerca de la im-
portancia de la responsabilidad corporativa y de esta nueva filosofia de gestion
para el éxito de las compafiias. Para entender este fenédmeno, tenemos que re-
montarnos varias décadas atras, donde tradicionalmente el valor generado por
las companias se media a través de la consecucién de beneficios econémicos y
el cumplimiento de la legislacion. Los escandalos empresariales protagonizados
por multinacionales que antafio eran admiradas por la sociedad, han configu-
rado un nuevo escenario donde a las compafias se les pide que cumplan las
expectativas que la sociedad tiene depositadas en ellas. A ello se anade el hecho
de que, cada vez con mas frecuencia, los consumidores y los inversores prestan
atencién a las practicas sociales, ambientales o de tipo ético de las compafiias.

Este nuevo escenario ha dado lugar a que los limites tradicionales de las em-
presas se hayan modificado. Las nuevas responsabilidades a las que se enfren-
tan las companias se extienden a lo largo de su cadena de valor. Un ejemplo
claro de este hecho lo constituirian, por ejemplo, el riesgo en la cadena de
suministro en las empresas del sector textil.

Aumento de la capacidad de
transformacién

Sociedad

Exposicion publica
Dificultades para crear
ventajas competitivas
persistentes

Estos condicionantes del entorno han dado lugar a un cambio en la mentalidad
y manera de hacer negocios hoy en dia. Hemos pasado de una cultura empresa-
rial basada en el servicio y en el cliente, a una cultura empresarial basada en las
personas; es decir, en estar mas cerca y ser de ayuda a la sociedad y al entorno
que nos rodea. Desde este punto de vista, la responsabilidad corporativa parte de
entender que los resultados empresariales mejoran en la medida en que las com-
pafias son capaces de generar relaciones de confianza con sus grupos de interés.

Carlos Saez Gallego,
Manager. Climate Change & Sustainability Servicies. KPM.
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. Enero-Abril 2011 n°7 (vol. 3, n°1). Madrid (pp. 213-224)

219



Revista de Responsabilidad Social de la Empresa

Materias fundamentales de la responsabilidad social

La Guia ISO 26000 ha identificado 7 materias principales, y promueve la inte-
gracién de programas de responsabilidad relacionados con estas en las practi-
cas internas diarias de las organizaciones.

P Enfoque Holisticec, ~ ~~~

’ Desarrollo e \

’ Involucramiento de la Derechos N

’ Comunidad Humanos \

’ @obernanzg \

Practicas

Laborales
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1
\
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\ Temas de Practicas ,
AN Consumidores Justas de Operacion ,

Fuente: Guia ISO 26000.

Para cada uno de de estos asuntos, la Guia desarrolla su contenido de acuerdo
al siguiente esquema:

« Visién general donde se incluye una definicion y descripcion general del tema.

- Principios y consideraciones que recogen las orientaciones e informacion
adicional para contextualizar los temas.

« Descripcion de los asuntos incluidos en cada uno de los temas. La Guia ISO
26000 ha identificado un total de 37 asuntos relacionados con los 7 temas
fundamentales en responsabilidad corporativa. Las empresas deben enfocar
las acciones sobre estos asuntos tomando como base los principios definidos
en la Guia, abordando aquellos que tienen una influencia significativa sobre
sus actividades. No existe un orden preestablecido para que las organizacio-
nes aborden dichos asuntos; dependera de la empresa y su estrategia.

Acciones y expectativas relacionadas, donde se detalla la manera en que
las organizaciones pueden enfocar cada uno de los asuntos para respon-
der a las demandas y expectativas de sus grupos de interés.
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TEMAS ASUNTOS

Gobernanza de la organizacion

Procesos y estructura de la toma de decisiones

Derechos humanos

Debida diligencia

Situaciones de riesgo para los derechos humanos
Evadir la complicidad

Resolucion de conflictos

Discriminacion y grupos vulnerables

Derechos civiles y politicos

Derechos econémicos, sociales y culturales
Principios fundamentales y derechos laborales

Practicas laborales

Trabajo y relaciones laborales

Condiciones de trabajo y proteccion social

Didlogo social Salud y seguridad en el trabajo
Desarrollo humano y capacitacion en el lugar de trabajo

Medio Ambiente

Prevencién de la contaminacién

Uso sostenible de los recursos

Mitigacion del cambio climatico y adaptacion al mismo
Proteccion y recuperacion de los habitats naturales

Practicas justas de operacion

Anti-corrupcion

Participacion politica responsable

(ompetencia justa

Promover la responsabilidad social en la esfera de influencia
Respeto a los derechos de la propiedad

Asuntos de consumidores

Précticas justas de mercadotecnia, informacion objetiva e imparcial
y précticas contractuales justas

Proteccion de la salud y sequridad de los consumidores
Consumo sostenible

Servicios de atencién al cliente, apoyo y resolucién de quejas
y controversias

Proteccion y privacidad de los datos de los consumidores
Acceso a servicios esenciales
Educacion y toma de conciencia

Participacion activa
y desarrollo de la comunidad

Fuente: Guia ISO 26000

Participacion activa de la comunidad
Educacion y cultura

Creacion de empleo y desarrollo de habilidades
Desarrollo y acceso a la tecnologia

Generacion de riqueza e ingresos Salud
Inversion social
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Profundizando en estos asuntos e integrando la responsabilidad corporativa
en la toma de decisiones de las compafiias, estas pueden obtener los siguien-
tes beneficios:

- La toma de decisiones se fundamenta en un mejor entendimiento de las
expectativas de la sociedad.

« Optimizacion de las practicas de gestién de riesgo de la organizacién, al
incluir riesgos de tipo no financiero.

- Mejora de la confianza social y la reputacién corporativa.
- Licencia para operar.
« Incremento de la lealtad y el orgullo de pertenencia de los empleados.

+ Mejora de la competitividad de la organizacién con respecto a sus com-
petidores.

- Obtener ahorros asociados al uso eficiente de los recursos.
« Disminucion de los costes de transaccion.

Orientacion sobre la integracion de la responsabilidad social
en toda la organizacion

En este apartado de la Guia se proporciona orientacién a las companias sobre
como poner en practica sus politicas de responsabilidad social corporativa. En
este sentido, uno de los aspectos criticos es analizar como caracteristicas de la
compafiia se relacionan con la responsabilidad corporativa, identificando los
asuntos relevantes dentro de cada materia fundamental, asi como los grupos
de interés. Dicho andlisis debe incluir factores como la tipologia de la organiza-
cién, areas de influencia, participacién en organizaciones del sector, preocupa-
ciones de los grupos de interés o estructuras para la toma de decisiones dentro
de compainia.

Todas las materias fundamentales, pero no todos los asuntos, son relevantes
para las organizaciones; su grado de relevancia dependera de la naturaleza,
tamano y ubicacién de las mismas.

Entre las tareas sugeridas por la Guia ISO 26000 para comenzar el proceso
de identificacion de los asuntos relevantes para la organizacion destacan
las siguientes:

« Enumerar de forma exhaustiva las actividades de la cadena de valor de
la organizacién.

- ldentificar a los grupos de interés e involucrarlos durante este proceso.
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- Determinar las materias fundamentales y los asuntos que puedan surgir
cuando la cadena de valor de la compania comienza a funcionar.

« Analizar como las decisiones de la empresa pueden afectar o causar im-
pacto en los grupos de interés.

Una vez identificados los asuntos, se procedera a analizar con detenimiento
cuales son los mds importantes, teniendo en cuenta criterios como el grado de
impacto de los mismos en los grupos de interés, los efectos derivados por no
actuar sobre los asuntos, el nivel de preocupacién de los grupos de interés o el
desempefo actual de la organizacién en comparacion con las leyes, regulacio-
nes, normativa internacional y las mejores practicas.

Ademas de la responsabilidad derivada de sus propias actividades, se dan al-
gunas circunstancias donde la organizacion tiene capacidad de influir en las
decisiones de aquellos con los que se relaciona. Dicha influencia dependera de
factores como la proximidad fisica o la antigliedad de la relacién. Asi, un ele-
vado nivel de influencia estd asociado a un elevado nivel de responsabilidad
para ejercer dicha influencia, por lo que cuanto mayor es el potencial de gene-
rar impactos negativos, mas elevado es el nivel de responsabilidad de ejercer
influencia para minimizarlos. A continuacién la Guia sugiere el establecimien-
to de prioridades sobre los asuntos y acciones que tienen implicaciones para
el desarrollo sostenible (cumplimiento de leyes, violaciones de los derechos
humanos, practicas peligrosas para la salud).

En cuanto a la incorporacion de la responsabilidad social corporativa dentro de
los sistemas y procedimientos de las organizaciones, la Guia ISO 26000 reco-
mienda trasladar las practicas de gestidon ya establecidas para abordar la RSC,
identificando a su vez como los principios, materias fundamentales y asuntos
se aplican a las diversas areas de la organizacion. Asimismo, se debe integrar
la responsabilidad corporativa en la cultura y estrategia de las organizaciones
mediante, por ejemplo, la inclusién en su visién de referencias a la forma en que
esta influird en sus actividades, o adoptando cédigos de conducta que reflejen
el compromiso de las compaiias con un comportamiento acorde a sus valores.

En lo referente al papel de la comunicacidon en la responsabilidad social, la Guia
ISO 26000 sugiere que este debe ser:

- Completa, abarcando todas las actividades e impactos significativos rela-
cionados con la responsabilidad social.

- Comprensible y de interés para las partes interesadas.
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« Precisa, con datos correctos y con el nivel de detalle suficiente.
- Equilibrada, no omitiendo datos ni impactos negativos.

- Oportunay actualizada correctamente.

+ Accesible y disponible para los grupos de interés.

Otro aspecto importante contemplado en este apartado hace referencia a la credi-
bilidad, involucrando a los grupos de interés durante el proceso de verificacion de la
informacioén, revisién y seguimiento del desempefio de la organizacién, como por
ejemplo mediante la creacién de comités de expertos o mediante la contratacion
de entidades independientes que emitan un informe que acredite su verificacion.

Por ultimo, la Guia resalta la importancia de hacer un seguimiento, evaluaciény re-
visién de las actividades emprendidas y el progreso de los objetivos establecidos,
asi como mantener informados a los grupos de interés sobre los cambios regula-
torios o expectativas externas que pudieran tener un impacto en la organizacion.

Iniciativas voluntarias en responsabilidad social

Durante los ultimos afos, las organizaciones han visto como el nimero de ini-
ciativas relacionadas con la responsabilidad corporativa han crecido exponen-
cialmente al albor del creciente interés suscitado por el desarrollo sostenible.
Dichas iniciativas abarcan desde guias especificas a herramientas practicas
que ayudan a las compafiias a integrar la responsabilidad corporativa en su
estrategia de negocio. La Guia ISO 26000 proporciona una serie de recomen-
daciones a la hora de elegir las iniciativas en las que se desea participar:

- Coherencia con los principios indicados en el apartado “a” de este articulo.

- Si la iniciativa proporciona informacion valiosa y practica para ayudar a la
organizacién a abordar alguna materia fundamental.

- El caracter internacional o local de la iniciativa.

- Latipologia de organizaciones que impulsan la iniciativa (ONG, gobiernos,
sindicatos, etc.).

« La credibilidad y reputacion de la entidad.

- La naturaleza del proceso que ha dado origen a la iniciativa, es decir, si ha
sido un proceso transparente/participativo o no.

« Accesibilidad y coste de la iniciativa.

Por ultimo, se recalca la importancia de revisar periédicamente el valor y la
importancia de cualquier iniciativa seleccionada.
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La Guia ISO 26000 y otras iniciativas internacionales

La Guia y GRI

La Guia ISO 26000 pretende ser un instrumento orientativo de ayuda a las or-
ganizaciones que deseen contribuir al desarrollo sostenible mediante la inte-
gracién de la responsabilidad corporativa en su estrategia de negocio. A pesar
de no ofrecer orientaciones sobre el reporting no financiero, guarda ciertas
similitudes con la Guia G3 de Global Reporting Initiative. En este sentido, el
mayor punto de encuentro de las dos guias hace referencia a los principios de
materialidad, participacién de grupos de interés, contexto de sostenibilidad y
exhaustividad. Tanto GRI G3 como ISO 26000 sefialan que la informacién en
responsabilidad corporativa mas creible es aquella que, ademas de presentar-
la en el contexto del desarrollo sostenible, tiene en cuenta

« Los asuntos relevantes.
- Las demandas y expectativas de los grupos de interés.
« El contexto de sostenibilidad

Asimismo, la Guia ISO 26000 resalta la importancia de comunicar los objetivos,
logros y puntos débiles de la organizacion. Este aspecto guarda relacién con el
enfoque de GRI G3 relativo a la divulgacién del perfil, las politicas y los objeti-
vos de la organizacion.

En cuanto a las diferencias, la mas resefable es la referente a los indicadores
de gestion. A pesar de que la Guia ISO 26000 sefiala que la mejor forma de
evaluar los resultados en responsabilidad corporativa es a través de indicado-
res, no proporciona, a diferencia de la Guia GRI G3, un listado de indicadores
econdmicos, sociales y ambientales que permitan a la organizacién comparar
su desempefo ano a ano y/o con otras organizaciones similares.

Por ultimo, la Guia ISO 26000 explica brevemente que la informacién en res-
ponsabilidad corporativa debe ser completa, comprensible, precisa, equilibrada
y accesible para los grupos de interés, la Guia GRI G3 proporciona informacion
mas detallada acerca de los principios de comparabilidad, equilibrio, periodici-
dad, claridad, y aiiade el principio de fiabilidad.
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La Guia y el Pacto Mundial

El nivel de prescripcién del Pacto Mundial en temas de responsabilidad corpo-
rativa es alto y en el proceso de elaboracion de la Guia se ha tenido muy cuen-
ta. Pese a ello, durante el proceso, la direccion de UN Global Compact solicitd
en junio de 2009 que se eliminaran las referencias al Pacto Mundial en la Guia.

Aunque el fin que las inspira es el mismo, se pueden encontrar diferencias en la
coberturay en el modo de actuacién que se solicita por parte de las empresas.
El tratamiento de la Guia de cada tema pretende ser mucho mds exhaustivo y
por tanto es facultad de la empresa; por lo tanto es, desde nuestro punto de
vista, subjetivo el ver si siguiendo la Guia se estd también cumpliendo el com-
promiso con el Pacto Mundial, si lo hubiere.

Los puntos en los que pudieran existir dudas de si la Guia es capaz de articular
el compromiso con el Pacto Mundial de una empresa son escasos. Los aspec-
tos mas destacables son los diferentes enfoques que los principios del Pacto
le dan a los aspectos relacionados con los temas ambientales y de corrupcion.

En cuanto los tres principios relacionados con el medio ambiente, el nime-
ro 9, que anima a las empresas a desarrollar y difundir las tecnologias limpias
se encuentra embebido en uno de los puntos del apartado 6.5. con un enfo-
que general. Mas importante es considerar el tratamiento que la Guia hace del
décimo principio, principio anti-corrupcion. Mientras que el Principio es claro,
la Guia incluye este aspecto en la ética de las operativa (punto 6.6) donde se
incluyen ademas los asuntos relacionados con las contribuciones politicas y la
promocién de la RSC en la cadena de suministro.

La oficina del Pacto Mundial ha editado una guia completa donde se pueden
encontrar las diferencias que estos observan del texto de la Guia.

http://www.unglobalcompact.org/docs/news_events/8.1/UNGC_ISO_Final.pdf
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Quiasmo, Madrid, 2010

Gobierno Corporativo y Responsabilidad Social.
Todo lo que necesitas saber.

Resulta ampliamente conocido el relevante papel que el Gobierno Corporati-
vo y la Responsabilidad Social de la empresa han adquirido en nuestros dias.
Sin embargo, aunque la mayor parte de los profesionales y de los académicos
pueden estar ya familiarizados con términos como “Responsabilidad Social’,
“Gobierno Corporativo” 0 “Codigos de Buen Gobierno’, todavia hay cuestiones
que quedan por resolver sobre determinados conceptos relacionados con esta
area, sobre normativa nacional e internacional o sobre el cumplimiento de las
recomendaciones del Cédigo Conthe.

El objetivo de esta obra, “Gobierno Corporativo y Responsabilidad Social.
Todo lo que necesitas saber’, se centra en responder a esas cuestiones o du-
das que se puedan plantear sobre todos estos conceptos, profundizando en
el estudio del Gobierno Corporativo y la Responsabilidad Social, especial-
mente en el contexto espanol, lo que va a permitir aproximar al lector, de
un modo sencillo, a la realidad del buen gobierno al presentarle una vision
basica y completa del tema.

El libro comienza mostrando un analisis comparativo de los principales Co-
digos de Buen Gobierno que se han ido publicando en los ultimos afios, a ni-
vel nacional e internacional, mostrando las recomendaciones que sobre estos
Cédigos se incorporan en el entorno de los Consejos de Administracion. Para
ello, se va a presentar una comparativa del tratamiento otorgado en diferentes
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paises a cuestiones como la composicién del Consejo, la duracién de su man-
dato, la creacion de Comisiones Delegadas, el sistema de retribuciones de los
consejeros, etc., siendo un tema que resulta de gran interés no solo para las
propias sociedades sino para todo el publico en general. Es de resaltar que,
como se muestra en el libro, a pesar de que se tiende a unificar los codigos y las
practicas de buen gobierno, todavia se mantienen diferencias notables entre
los distintos paises del entorno de las economias desarrolladas.

Ademas, la publicacién incluye un repaso detallado de la legislacién vigente,
mostrando una revisiéon de la normativa europea y espafola, incorporando
también una vision de la situacion actual del Gobierno Corporativo de las em-
presas que componen el indice Ibex-35, asi como del seguimiento y cumpli-
miento de las recomendaciones vigentes enunciadas por el Cédigo Unificado
de Buen Gobierno en 2006.

Considerando los analisis anteriores, el libro reflexiona sobre la importancia
del Gobierno Corporativo y la Responsabilidad Social en la actual época de
crisis, remarcando la idea de que es en los momentos de dificultad econdmica
cuando se descubren las verdaderas practicas de Responsabilidad Social y de
Buen Gobierno, presentandose estas como una ventaja competitiva que re-
fuerza laimagen de la empresa.

Para terminar, como anadidura al enfoque de caracter mas profesional adopta-
do enuna gran parte del libro, la obra se complementa con un estudio, desde el
punto de vista académico, mostrando una revisién de la literatura enfocada en
el Gobierno Corporativo y la Responsabilidad Social, y poniendo de manifiesto
su importancia en los tiempos actuales, completandose, finalmente, la obra
con una amplia bibliografia.
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Las claves del Buen Gobierno en la Administracion Piblica

Es curioso que hayamos asistido antes al auge del discurso de la Responsabili-
dad Social en el sector privado que al del Buen Gobierno en el sector publico,
cuando, como recordaba Constantino Méndez, Secretario de Estado de De-
fensa, en las XIX Jornadas Corresponsables “La RSE y la sostenibilidad en las Ad-
ministraciones y Empresas Publicas”, las Administraciones Publicas son las que
han de abordar su actividad con mayor responsabilidad frente a la sociedad. Es
también paradéjico que se pidiesen al sector publico politicas de promocién
de la RSE en el sector privado sin exigir la aplicacién de las mismas a las propias
instituciones publicas, imaginamos que porque se presuponen cubiertas con
su objetivo primero de salvaguardar el “interés general”.

Afortunadamente, el discurso del Buen Gobierno en el sector publico esta em-
pezando a ser tan importante como el de la RSE en el sector privado, en parte
por evolucion légica del temay, en gran parte, ayudado por los escandalos en
los que se ha visto envuelto el sector publico en los ultimos afos.

La publicacién de este libro de Oscar Alvarez Civantos nos permite profundizar
en este discurso sobre la responsabilidad en la Administracién Publica. Como uno
de los mayores expertos en Espafia en materia de RSE y su aplicacién al sector pu-
blico, el autor consigue, en las casi 200 paginas del libro, aunar un andlisis certero
de la situacion actual y las dificultades que implica el Buen Gobierno en la Admi-
nistraciéon Publica con una serie de recomendaciones, a modo de manual, para la
aplicacién exitosa de estrategias de Buen Gobierno en las entidades publicas.
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El libro se estructura en dos bloques importantes. El primero, que abarca el
primer capitulo, “El Buen Gobierno en la Administracién Publica”, ofrece una
vision general de la situacion actual de la tematica, aportando una serie de
recomendaciones para superar los principales obstaculos que las entidades
publicas pueden encontrar en la aplicacién de cédigos de Buen Gobierno o
Gobierno Corporativo. El segundo bloque, que agrupa los cinco capitulos res-
tantes, aborda aspectos conflictivos concretos que son, a su vez, claves en la
implantacién de estrategias de Buen Gobierno en las entidades publicas.

A estos dos bloques se afladen un prélogo, escrito por el actual ministro de
la Presidencia, Ramon Jauregui, que desde hace afios trabaja por la difusién e
implantacién de la RSE y el Buen Gobierno, y una breve conclusién por parte
del autor, en la que se hace un llamamiento final a la adopcién de practicas de
Buen Gobierno en el sector publico.

Profundizando en los contenidos, en el primero de los bloques, como decia-
mos, el autor hace una revision de la situacién actual del Buen Gobierno en
la Administracion Publica. Se repasan los principios que han de regir la labor
de las entidades publicas, se analiza la normativa existente que regula la apli-
cacién del Buen Gobierno y se ofrecen una serie de recomendaciones para la
implantacion efectiva de estrategias y herramientas de Buen Gobierno, para
acabar recordando que es la salvaguarda del “interés general” el principal ob-
jetivo de las administraciones publicas.

Este primer capitulo comienza con una “justificacién moral” particular, que
defiende a la clase politica y funcionarial frente a las acusaciones de corrup-
cion por parte de los medios de comunicacién y la opinién publica, adjudi-
candoles el mismo nivel de responsabilidad. Sin dejar de ser cierto que una
generalizacion de estas caracteristicas no es deseable ni adecuada, el autor
parece olvidar por un momento que, como garante del “interés general’, la
Administracion Publica estd al servicio de la sociedad. Por esta sola razoén, la
sociedad no esta al mismo nivel que la Administracion, y si esta legitimada
para llevar a cabo una evaluacién de su funcionamiento, por burda que esta
sea. Como sefala, eso si, Alvarez Civantos, esta necesidad social de escrutinio
nace seguramente de la escasa aplicaciéon de codigos éticos en las institucio-
nes publicas.

Para el autor, la situacion actual del Buen Gobierno en la Administracion Publica
se caracteriza por la baja existencia de herramientas internas de gestion ética, la
relativa generalidad de los c6digos existentes y su consecuente falta de transpo-
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sicion real a la actividad de la entidad, el miedo al cambio interno y la dificultad
de conjugar la compleja regulacién con operatividad de las entidades.

El texto repasa las principales normas reguladoras de la actividad publica,
como la Orden APU/516/2005 del Cédigo de Buen Gobierno de los miembros
del Gobierno y los Altos Cargos de la Administracién General del Estado, el Co-
digo de Buen Gobierno de la Federacién Espanola de Municipios y Provincias,
las Recomendaciones de la OCDE o el Estatuto Basico del Empleado Publico,
concluyendo principalmente que la generalidad de estas normativas hace difi-
cil su concrecién real en la actividad de las instituciones publicas.

En este primer capitulo, el autor analiza la claves para la implantacion de codi-
gos de Buen Gobierno en las administraciones, sefialando como factores prin-
cipales la existencia de un érgano o comité que coordine la aplicacién de los
principios; la necesidad de una hoja de ruta definida con la que la Direccién
esté comprometida y que se haga extensible a todos los trabajadores de la
entidad —para lo que se debe establecer un sistema de incentivos—; y la asigna-
cién de recursos suficientes, tanto humanos como técnicos o materiales, entre
los que estarian los mapas estratégicos, los indicadores de evaluacion y el ali-
neamiento estratégico de los diferentes departamentos de la entidad con los
principios del Buen Gobierno.

En el segundo bloque, que Alvarez Civantos titula “Aspectos legales de especial
trascendencia sobre el buen gobierno’; se hace un andlisis de algunos de los
principios mas conflictivos en la aplicacion de los cédigos de Buen Gobierno. Sin
pretender ser exhaustivo, a juicio del autor, estos son: el conflicto de intereses, la
aceptacion de regalos, la gestion de la contratacion y las compras publicas, el fo-
mento de la Responsabilidad Social Empresarial, y el control del Buen Gobierno.

Sobre cada uno de estos temas, el autor hace una descripcion de la proble-
matica asociada, analizando los diferentes textos juridicos que los regulan y la
jurisprudencia emitida sobre casos reales. Se contextualiza cada uno de estos
principios en el dmbito real de aplicacién, haciendo especial hincapié en la
transposicion de las normativas nacionales a las regionales y locales, y tenien-
do en cuenta la imbricacién de las actuaciones de las entidades publicas y sus
trabajadores en los usos y costumbres de nuestro pais, que sin un analisis de
la situacion no seria realista. Se examinan los riesgos actuales y posibles en la
aplicacion de los principios tratados y, finalmente, se proponen soluciones a
los problemas actuales y recomendaciones para una implantacion efectiva de
codigos de Buen Gobierno.
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Entre ellas, el autor destaca la necesaria concrecién de las normas de conducta
para evitar la subjetivacion y la interpretacion abierta de las mismas, y la con-
veniencia de ir hacia procesos de gestidon claros y objetivos. Las herramientas
de evaluacién y la trazabilidad de estos mismos procesos son requisitos basi-
cos para que los codigos de Buen Gobierno no se queden en una mera decla-
racion de intenciones. En este sentido, Alvarez Civantos recomienda la elabora-
cién de guias definidas y suficientemente especificas para cada principio, que
ayuden a los trabajadores de las administraciones publicas a aplicar sin dificul-
tad los codigos éticos de su entidad y que estos sean lo mas objetivos posible.

A lo largo de todo el libro, se ofrecen medidas concretas para abordar las difi-
cultades actuales y las posibles dificultades en el proceso de implantacién de
cédigos de Buen Gobierno por parte de las instituciones publicas. Oscar Alva-
rez Civantos demuestra un gran conocimiento no solo de la materia sino del
funcionamiento interno de la Administracién Publica, ofreciendo un manual
realista, practico y de gran pertinencia en la actualidad.

Finalmente, no quiero dejar de hacer referencia a la edicién misma del libro, en
parte por la propia tematica que aborda, la responsabilidad social. Y es que, la
edicion del libro, a cargo de la Editorial Comares, no estd muy cuidada: nume-
rosas faltas de ortografia y gramaticales salpican las paginas de este libro y difi-
cultan su lectura; el indice no corresponde a la numeracién real de las paginas;
alguno de los cuadros se visualiza mal, y otros errores quizds mas discutibles
pero que en cualquier caso no estan en consonancia con el contenido del libro.
Volviendo a la reflexién inicial de esta reseia, parece que a menudo nos cuesta
exigir responsabilidad desde los cimientos y empezamos la casa por el tejado.
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Procedimiento de publicacion de trabajos

El Consejo de Redaccién/Cientifico decide la admisién de originales recibidos
por la Revista, en cuyo caso estos seran enviados a dos evaluadores anénimos
de reconocida solvencia cientifica en el campo de estudio sobre el que versen
los originales. Con los informes de los evaluadores el Consejo de Redaccién
decide finalmente aceptar o no el trabajo para su publicacién en la Revista de
Responsabilidad Social de la Empresa.

Normas para la presentacion de originales

1.

Los trabajos para su publicacién deben enviarse electrénicamente en forma-
to Microsoft Word, en Times New Roman, a 12 puntos, a la siguiente direc-
cién de correo electrénico: revistarse@fundacionluisvives.org.

. Dado que el proceso de evaluacién es ciego, los autores deberan enviar dos

versiones. Una de ellas incluyendo el nombre, afiliacién, direccion pos-
tal, teléfono, numero de fax e e-mail y un breve curriculum vitae, y otra
sin datos identificativos. Asimismo, se aportara un resumen, en espaiiol
einglés, de 150 palabras aproximadamente, asi como al menos un cédi-
go JEL y un maximo de cinco palabras clave.

. La Revista acusara recibo de los originales y el Consejo Editorial resolvera a

la vista de los informes de los evaluadores. Las pruebas seran remitidas a los
autores antes de su publicacion.

. Los articulos enviados a la Revista deberan ser inéditos y no estar sometidos

a procesos de aceptacién o publicacién en otro medio.
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5. La extensién del texto no deberd superar las 30 paginas (aproximadamen-

te 300 palabras por pdgina), mecanografiadas a doble espacio, incluyendo
graficos, tablas, notas y bibliografia.

. Las distintas secciones han de numerarse de forma correlativa siguiendo la

numeracion arabiga (incluyendo, en su caso, como 1 la seccion de introduc-
cién), y la rdbrica correspondiente se consignara en letras mayusculas. Con-
secutivamente, los apartados de cada seccién se numeraran con dos digitos
(1.1, 1.2.,...) y tipo negrita, y tres digitos (1.1.1., 1.1.2.,...) y tipo subrayado.
Los cuadros, tablas y figuras, en su caso, se numeraran de forma consecutiva
y siempre con nimeros arabigos. Cada una dispondra de titulo y fuente.

. Las notas se numeraran correlativamente con nimeros arabigos, a espacio

sencillo, y serdn ubicadas a pie de pagina, cuidando que se correspondan
con un numero volado indicado sobre el texto. Sélo incluiran la referencia
bibliografica concreta (por ejemplo, direcciones de Internet) o/y una brevisi-
ma anotacion, nunca grandes textos. Si estos fueran necesarios, se llevaran
al final del trabajo.

8.Todas las tablas, cuadros, diagramas, graficos y otras ilustraciones irdn

numeradas correlativamente e incluidas en paginas separadas al final del
articulo indicando el titulo y la fuente. Se indicard, en cada caso, el lugar
aproximado en que deberan situarse dentro del texto.

.En caso de entregar un texto destinado a las secciones de “Notas y Cola-

nw u nm u ”

boraciones”, “Casos”, “Buenas practicas”, “Recensiones”, “Experiencias
y/o “Documentos”, estos deberan tener un maximo de 10 pdaginas (4.000
palabras aproximadamente). En la seccion de documentos de interés se
especificaran en la cabecera del texto el autor, titulo del libro, editorial, lugar
y fecha de publicacion del documento. En el caso de las recensiones de ar-
ticulos, se indicard el autor, titulo del articulo, nombre de la revista, nimero
y afno, y paginas. El resefador podra firmar la resefia al final del texto. En
notas y colaboraciones aparecera en la cabecera del texto el autor, cargo e
institucién o entidad a la que representa.

10. En el caso de resultar el original aceptado para su publicacion, el autor

0 autores se comprometen a revisar las pruebas de imprenta pertinentes
en un plazo maximo de cuatro dias desde su recepcion. Seran igualmente
bien recibidas sugerencias de temas y otras colaboraciones para cualquiera
de las secciones previstas en la revista.
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11. Las referencias bibliograficas se incluiran en el texto indicando el nombre
del autor, fecha de publicacion, letra y pagina. La letra, a continuacion del
ano, solo se utilizard en caso de que se citen obras de un autor pertenecien-
tes a un mismo ano. Dichas letras deberan guardar el orden correlativo des-
de la mas antigua a la mas reciente obra publicada. Al final del trabajo se
incluira una seccion de referencias bibliograficas que contendra las obras
citadas en el texto. Las referencias deben corresponderse con las recogidas
en el texto, y deberan ser ordenadas alfabéticamente por el primer apellido
de los autores y después por el aio, siguiendo las siguientes pautas:

Apellido (en mayusculas) y nombre (en minusculas) del autor, afio
de publicacién (entre paréntesis y distinguiendo a, b, ¢, etc. en
caso de existir varias citas de un mismo afo), titulo del libro (en
cursiva) o titulo del articulo (entre comillas), nombre de la revista
(en cursiva) y numero, editorial (en libros), lugar de publicaciényy,
finalmente, paginas (pags. xxx). En el caso de trabajos no publica-
dos, se incluird el enlace de Internet “http//” completo, y la fecha
de acceso.

Normas para citar

Las citas apareceran en el texto segun el formato “autor-fecha” (por ejemplo,
Martinez, 2005) y, en su caso, pagina (Martinez, 2005: 26). Las referencias en el
texto que incluyan mas de dos autores usaran la formula et al (Martinez et al.,
2005).
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Articles Publication Guidelines

Corporate Social Responsibility Journal

All articles sent to the Corporate Social Responsibility Journal will have to be on
any subject related with the CSR (management of organisation, areas of work,
policies...). Our intention is to receive high quality articles from a wide variety
of subjects or scientific specialities such as Law, Economy, Sociology, Manage-
ment or Policy.

All articles should be unpublished and cannot be waiting to be published in ano-
ther publication. The original copy of the article will have to be submitted to the
evaluation of an independent expert who will not belong to the editorial team.

Three printed version of the articles will need to be sent by post to: Revista de
Responsabilidad Social de la Empresa, Fundacién Luis Vives, Plaza de Oriente 7,
bajo izda., 28013 Madrid. The electronic version can be sent by post together
with the printed version or by e-mail to revistarse@fundacionluisvives.org.

The article’s format will have to comply with the following instructions:

1. On the front page, the author will have to include the name of author or au-
thors together with a short curriculum vitae, with their postal and electronic
address and telephone number.

2.The text will need to be typed with font “Times New Roman” size 12, double
spacing (without spaces between paragraphs) and margins of 2,5cms on all
sides.

3.The author will have to indicate what programme was used as word processor.
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4. The extension (diagrams, index and images included) will not exceed 40 pages.

5. From the 3 printed copies, 2 will need to be anonymous but all need to have

on a separate document a short summary of the article (no more than 120
words) in Spanish and English as well as a list of the key words, at least 2
but no more than 5 (in both languages) and, ideally, the references to the
international scientific classification applicable to the subject of the article.

6. The title of the different sections will need to be in capital letters and num-

bered correlatively using the Arabic numbering (the introduction will count
as “1"). The title of subsections will be in bold and numbered according to
the section (1.1., 1.2, etc.). If there are any subsections within the subsection,
these will be underlined and numbered according to the subsection (1.1.1.,
1.1.2,, etc.).

. Diagrams, tables and images will need to be numbered consecutively with

Arabic numbering and sent on a separate electronic document.

. Footnotes will also need to be numbered consecutively with Arabic numbe-

ring and single space. They will be located at the bottom of each page taking
care that the number corresponds to the one assigned on the text.

. Quotes will be part of the text with the following format: “author+date” (i.e.

Martinez, 2005) and, when applicable, its page (i.e. Martinez, 2005:26). Quo-
tes that include more than 2 authors will use the following format “et al” (i.e.
Martinez et al, 2005).

10. References to literature included in the text will need to be sent on a sepa-

rate document under “Bibliographic References” by alphabetical order of
authors using the following format:

Surname Name, (year of publication, indicating with a, b, c etc. in
case there would different publications within the same year), title
of the book or “title of the article’, name of the journal and number,
publishing house, city of publication and finall y pages (pags xxx).
i.e.: If the text of reference was not published, the author will have
to include the internet link.
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Normes abreégees de
publication

Revue de Responsabilité Sociale de I'entreprise

Les articles envoyés a la Revue de Responsabilité Sociale de | ‘entreprise doivent
étre inédits et ne peuvent avoir été publiés ou étre en attente de publication
dans d’autres revues. Tous les articles originaux doivent étre évalués experts
externes anonymes et externe a la rédaction de la revue.

L'auteur doit envoyer trois copies imprimées de son article (dont deux doivent
anonymes) par courrier postal a I'adresse suivante:

Revista de Responsabilidad Social de la Empresa
Fundacién Luis Vives

Plaza de Oriente 7, bajo izqda.

28013 MADRID - Espagne

La version électronique peut étre envoyée a I'adresse
revistarse@fundacionluisvives.org.

Quand au format, l'article doit étre présenté suivant les indications ci-dessous:

1. La police utilisée est Times New Roman, taille 12, double ligne, sans espaces
entre les paragraphes. Le document doit comprendre des marges de 2,5cm
de chaque co6té.

2.Lalongueur de l'article ne peut pas dépasser les 40 pages (images inclues).

3. Les versions imprimées envoyées par courrier postal doivent étre de bonne
qualité.

4. La mise en page du texte doit étre standard et dans un programme informa-
tique communément employé.
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5.

9.

10. Les citations doivent apparaitre dans le texte suivant le format“auteur - date

11.

La premiére page doit inclure le nom de l'auteur ou des auteurs ainsi qu’un
court résumé de leur Curriculum Vitae suivi de leur adresse (postale et élec-
tronique) et téléphones respectifs.

. Pour chaque article, I'auteur doit envoyer un résumé (de maximum 120

mots) en espagnol et en anglais ainsi qu’une liste de mots clefs (entre deux
et cing mots) et les références bibliographiques citées/utilisées suivant la
bonne classification scientifique internationale correspondante.

. Les différents chapitres doivent étre numéroté en utilisant le numéro «1»

pour l'introduction). Les titres doivent s'écrire en caractéres majuscules. Les
sous-titres doivent énumérés consécutivement en utilisant deux ou trois
nombres simples (1.1., 1.2,; 1.1.1, 1.1.2,, etc.). Les sous-titres de deux nom-
bres doivent s'écrire en caractere gras et ceux de trois nombres doivent étre
soulignés (Ex : 1.1 Sous-titre ou 1.1.1 Sous-titre).

.Toutes les images (tableaux, figures, etc.) utilisées pour illustrer I'article doi-

vent étre numéroté. Par voie électronique, ces images doivent étre envoyées
séparément.

Les notes de bas de page doivent aussi étre numérotées, espacement sim-
ple, et placées au bas de la page.

”

(par exemple, “Martinez, 2005”). Si nécessaire, il est possible dégalement
inclure la page (Martinez, 2005 : 26). Les références a plus de deux auteurs
doivent suivre la formule et al (Martinez et al, 2005).

Les références bibliographiques doivent s'inclure en fin d’article sous la ru-
brique « Références bibliographiques » (sans énumération) par ordre alpha-
bétique des auteurs et en suivant le modeéle suivant : Nom de famille (en ma-
juscule) et prénom (en minuscule) de I'auteur, année de publication (entre
parenthese et en distinguant avec les lettres a, b, ¢, etc. si les références co-
rrespondent a des années différentes), titre du livre (en italique) ou de l'article
(entre guillemets), nom de la revue (en italique) et maison d'édition, ville de
publication et, finalement, les pages (pages xxx). Si la référence est électroni-
que, il faut inclure I'adresse compleéte Internet “http://www.” suivie de la date
d'acces.

Les auteurs recevront cinq exemplaires du numéro de la revue ou l'article sera
publié.
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Proximos niumeros

Niimero monografico sobre medio ambiente y cambio climatico

La Revista de Responsabilidad Social de la Empresa tiene previsto publicar en
el afo 2011 un numero monografico sobre medio ambiente y cambio cli-
matico. Se invita a investigadores y expertos que deseen presentar articulos
académicos o realizar otras aportaciones en las distintas secciones de la revis-
ta, a que lo hagan antes del 19 de marzo de 2011 a la secretaria técnica de la
revista a través del correo revistarse@fundacionluisvives.org.

Los articulos que se presenten deberan seguir las normas de publicacion.
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Ruego carguen a mi cuenta abajo indicada los recibos que en adelante les remita la Fundacién Luis Vives, en concepto de suscripcion a la
revista de Responsabilidad Social de la Empresa.

En a de de .
Fdo: envios por email, firma digital.

Datos bancarios

Banco / Caja

Direccién Sucursal

Localidad

Titular de la ¢/c

Ndmero de la ¢/c (20 digitos)




PROTECCION DE DATOS

A los efectos de lo dispuesto en la Ley 15/99, de Proteccion de datos de Caracter Personal y en
el Real Decreto 1720/2007, le informamos de que sus datos van a formar parte de un fichero
titularidad de la Fundacion Luis Vives, que es asi mismo el Responsable del citado Fichero que
sera procesado con el fin de poder prestar los servicios por usted solicitados y que se encuen-
tra debidamente inscrito en la Agencia Espaiola de Proteccién de Datos. Con la cumplimenta-
cioén de sus datos, usted autoriza a la Fundacién Luis Vives para incluir sus datos en el referido
fichero, asi como su utilizacién y tratamiento automatizado o no, para la gestion y registro de
sus relaciones con la Fundacion Luis Vives.

Asimismo autoriza el tratamiento de sus datos personales para el envio de informacion sobre
actividadesy servicios de la Fundacién Luis Vives por cualquier medio, salvo que usted indique
expresamente en la casilla correspondiente que no desea recibir ningun tipo de informacién.

De conformidad con lo dispuesto en la Ley, la Fundacion Luis Vives se compromete al cumpli-
miento de su obligacion de secreto de los datos de caracter personal, y al deber de guardarlos
y adoptara la medias necesarias para evitar su alteracion, pérdida, tratamiento o acceso no
autorizado, habida cuenta en todo momento el estado de la tecnologia. Asimismo establece-
rd los contratos y compromisos de confidencialidad con aquellos terceros que en funcién de
una relacion juridica accedan a estos datos personales para la gestion del servicio por usted
solicitado.

Usted podrd ejercitar sus derechos de acceso, rectificacion, cancelaciéon y oposiciéon con arre-
glo alo previsto en la Ley Orgénica 15/1999, de 13 de diciembre y demas normativa aplicable
al efecto, mediante el envid de una solicitud firmada por él, acompainada de una fotocopia del
DNl a la siguiente direccion : Calle Doctor Zamenhof n° 36 Dpdo Bajo 28027, Madrid, a la aten-
cion de TRATAMIENTO DE DATOS PERSONALES, o por cualquier otro medio que permita reco-
nocer la identidad del usuario que ejerza cualquiera de los derechos anteriores. En todo caso,
la Fundacion Luis Vives se compromete a comunicar al titular de los datos las variaciones que
en éstos se puedan derivar del ejercicio de los anteriores derechos, incluida su cancelacién.

La Fundacion Luis Vives se reserva el derecho a modificar unilateralmente y sin previo aviso su poli-
tica de privacidad, siempre de acuerdo a la normativa vigente. Realizado el cambio, los titulares de
los datos seran informados por correo electrénico, o cualquier otro medio equivalente.

o1 No deseo recibir informacién de otros servicios y actividades de la Fundacion Luis Vives



Revista de

Responsabilidad

Soclal de la Empresa

If you are interested in subscribing to the Corporate Social Responsibility Journal, please complete and print this form. Please send it
to the Fundacién Luis Vives by fax (+34 91 541 90 52), e-mail (revistarse@fundacionluisvives.org) or by post (Plaza de Oriente 7, Bajo
Izquierda, 28013 Madrid, Spain)

| would like to subscribe to the Corporate Social Responsibility Journal 2009 issues which has an annual cost of 30€ (VAT and
postage costs* not included), and | would also like to receive the issues from the following years

1 2009 (issue 1,2y 3),

1 2010 (issue 4,5y 6),

[ 2011 (issue 7,8y 9).

I would like to receive a specific issue of the Corporate Social Responsibility Journal which has a cost per issue of 12€ + postage
costs* (VAT included):

(Please indicate the issues you would like to receive)

CONTACT DETAILS OF SUBSCRIBER

NAME OF ORGANISATION

Name and Surname

Tax Identity Number Telephone
Address E-mail

Postal Code City State / Region
Country

INVOICE DETAILS (only if they are different from the subscriber)
NAME OF PERSON OR ORGANISATION

Tax Identity Number Telephone
Address
Postal Code City State / Region
Country
TYPE OF PAYMENT
[ Bank account transfer
BBVA

C/ Alcala 16, 12 Planta, 28014 Madrid, Spain
Account holder: Fundacién Luis Vives
IBAN: ES35 0182 2325 0302 0010 7646

Account number: 0182-2325-03-0200107646

0 Cheque
0 Cash

* When we receive this form we will inform you of the postage costs.



THE LUIS VIVES FOUNDATION DATA PRIVACY AND PROTECTION POLICY

As provided under Act 15/99 on the Protection of Personal Data and under Royal Decree
1720/2007, we inform you that your data are going to form part of a file owned by the Luis Vi-
ves Foundation, which is likewise the party Responsible for the file mentioned that will be pro-
cessed in order to be able to provide the services requested by you and that is duly recorded in
the Spanish Data Protection Agency. By filling in your data, you authorise the Luis Vives Foun-
dation to include your data in that file, and to use them and process them in an automated
form or otherwise, for managing and recording your relations with the Luis Vives Foundation.

Likewise you authorise your personal data to be processed for the purpose of sen-
ding out information about activities and services of the Luis Vives Foundation by any
means, unless you expressly indicate in the appropriate box that you do not wish to
receive any information.

In accordance with what is provided for under the Act, the Luis Vives Foundation under-
takes to fulfil its obligation of secrecy regarding the personal data, and is committed to
the duty to keep them and will adopt the necessary measures for avoiding the alteration,
loss, processing thereof or non-authorised access thereto, taking into account at all times
the state of technology. Likewise it will establish the contracts and confidentiality com-
mitments with those third parties that, on the basis of a legal relationship, gain access to
these personal data in order to manage the service requested by you.

You may exercise your rights of access, rectification, cancellation and objection in accordan-
ce with the provisions of Constitutional Act 15/1999, of 13 December, and other regulations
applicable thereto, by sending a request signed by you, accompanied by a photocopy of your
national ID card, to the following address: Calle Doctor Zamenhof no. 36 Dpdo Bajo 28027,
Madrid, to the attention of TRATAMIENTO DE DATOS PERSONALES, or by any other means that
enables the identity of the user who exercises any of the above rights to be recognised. In any
event, the Luis Vives Foundation undertakes to inform the data owner of variations in them
that may derive from the exercise of the above rights, including their cancellation.

The Luis Vives Foundation reserves the right to modify its privacy policy unilaterally and wi-
thout prior notice, always in accordance with current regulations. Once the change has been
made, the owners of the data will be informed by email or any other equivalent means.

O Ido not wish to receive information about other services and activities of the Luis Vives Foundation.



