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Resumen

Esta comunicacion pretende profundizar en el conocimiento de las estructuras de relacion con los
grupos de interés (Gl), asi como desarrollar un marco de intervencion practico que facilite la
incorporacion de la voz de los GI como una verdadera fuente de valor estratégico en las
empresas. A través de una revision bibliografica y de la aplicacion de una metodologia marco a
un caso de estudio se llega a la conclusion de que la relacion con grupos de interés no
tradicionales es una gran fuente de innovacion, en tanto que dicha relacion permite la
identificacion de asuntos relevantes, el paso de éstos a los procesos internos y de estrategia, y una
transformacion efectiva de la cultura interna.

Palabras clave: Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Responsabilidad Corporativa
(RC), Responsabilidad Empresarial (RE), Grupos de Interés, Stakeholders, ONG, Cadena de
Valor.

1. Introduccion.

Estd ampliamente aceptado que, en las organizaciones, la innovacién raramente surge
exclusivamente de un relampago de inspiracion, sino que su aparicion se debe, mas bien, a un
proceso metddico de andlisis de las oportunidades que pueden surgir en distintos ambitos, ya
sean externos o internos a la organizacion (Drucker, 1985). Asimismo, parece mas que
razonable la afirmacion de que hacer que la innovacion ocurra es un aspecto fundamental de
la ingenieria (Douthwaite, 2006).

Uno de esos ambitos que resultan fuente de innovacion se encuentra en la relacion con los
grupos de interés (GI). Hoy en dia, esta asumido que las organizaciones se relacionan con
distintos grupos de interés y que dicha relacién es clave para desarrollar los procesos de
planificacion estratégica (Starik et al, 1996). La expresion “grupos de interés” (stakeholders)
incluye, segun Freeman (1984), cualquier grupo o individuo que puede afectar o estar
afectado por el logro de un propdsito de la organizacion, lo que, en principio, abarca a una
gran variedad de actores que van desde los accionistas, los empleados, los proveedores o los
clientes (con intereses directos), a las administraciones publicas o el tercer sector (cuyos
intereses suelen ser indirectos).
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Parece razonable pensar que no en todos los casos el grado de innovacion obtenido en la
relacion de una organizacidon con cada uno de sus grupos de interés sea el mismo, sino que
puede depender, entre otros muchos factores, de la forma y la profundidad de dicha relacion.
En este sentido, cabe distinguir entre grupos de interés tradicionales, con los que las empresas
suelen tener canales y espacios de relacion consolidados (proveedores, empleados, clientes) y
grupos de interés que se sitian en su ambito externo (ONGs, administraciones publicas,
medios de comunicacion) con los que el grado de relacion es mas variable y, donde, en
ocasiones, el propio proceso de establecer la interlocucion y los mecanismos de relacion se
convierte en una fuente de innovacion en si misma.

El anélisis de estd nueva fuente de innovacion basada en la relacion con grupos de interés que
podrian calificarse como “no tradicionales” mantiene una estrecha relacion con el concepto de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Asi, cuando se analiza la evolucion que
experimenta la RSC en el ambito empresarial, asi como sus diferentes enfoques, metodologias
y “estandares” utilizados en su implantacion practica, se observa que el modo y la
profundidad con la que se produce la incorporacidon y participacion de los grupos de interés
(GI), constituye un factor de éxito decisivo (Berger, 2006).

Sin embargo, los responsables de RSC de algunas de las empresas pioneras en la adopcion de
politicas y practicas en este campo, sefialan las dificultades que entrafia la transicion del
paradigma dominante, segun el cual el didlogo con los GI se estableceria desde una logica de
“gestion de riesgos” (Neil y Davies, 1998; Winter y Steger, 1998; Peters, 1999), hacia
politicas de RSC avanzadas, en las que las relaciones con los GI se conciben, por un lado,
como fuente de innovacion y conocimiento valioso para la empresa y, por otro, como legitimo
espacio de influencia, incluso participacion, en la esfera del gobierno corporativo (Bendell,
2000; Prahalad y Hammond, 2002; Porter y Kramer, 2006 Rodriguez Fernandez, 2007; C.B.
Bhattacharya et al 2008).

Partiendo de estas bases, esta comunicacion pretende profundizar en el conocimiento de las
estructuras de relacion con los GI, asi como desarrollar un marco de intervencidn practico que
facilite la incorporacion de la voz de los GI como una verdadera fuente de valor estratégico en
las empresas. Para ello se hard primero una revision de las distintas aproximaciones y
enfoques que constituyen el marco teérico de partida, para describir a continuacion la
metodologia de la investigacion que sustenta esta comunicacidn, incluyendo un caso de
estudio. Finalmente, se tratard de apuntar algunas conclusiones, y también algunas
limitaciones de esta investigacion.

2. La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y la relacion con Grupos de Interés
(GD).

Como se ha comentado, la definicion de GI de Freeman abarca un conjunto amplio de actores
y suele configurar una estructura de relaciones como la que se puede observar en la figura 1.
Tal figura se construye en cada caso, para cada organizacion, identificando cuéles son en
concreto los grupos de interés que debe tener en cuenta. Identificar cuéles son estos grupos es
el primer reto al que cada organizacion se enfrenta para construir acertadamente dicha
estructura.

Pero una vez identificados, la construccion de un modelo de relacion en el contexto actual
deberia buscar respuesta a las siguientes preguntas:
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e ;Qué hay de nuevo en la importancia estratégica que se estd dando al compromiso
con los GI?

e ;Por qué los canales existentes de relacion no dan respuesta a los desafios actuales?

e ;,Como se puede garantizar la consolidacion de los logros alcanzados en la empresa
actual?

e ;Coémo establecer canales de interlocucion con los GI del tercer sector?

Provee-
dores

Figura 1. Relaciones entre la empresa y los Grupos de Interés

Como se apuntaba en la introduccidn, la relacion con los grupos de interés de las empresas se
ha desarrollado en los ultimos afios coincidiendo, y no por casualidad, con el concepto de
responsabilidad social corporativa. Dicho concepto asume el principio conforme al cual las
organizaciones tienen en las personas su origen y fin esenciales, las cuales se organizan o
disponen en diversos grupos de interés, con peculiaridades y distintos tipos de relacion
(AECA, 2003).

Sin embargo, la aproximacién realizada hacia dichas relaciones en muchas casos es defensiva
y estd orientada a minimizar las consideraciones éticas y emocionales. Asi lo considera

Bendell (2000), por ejemplo, para el caso de enfoques simplemente basados en:

e defender la posicion de la organizacidon ante grupos de interés que representan una
alta amenaza o un bajo potencial de cooperacion

e colaborar con los grupos de interés que representan una gran amenaza y un alto
potencial de cooperacion

e involucrar a grupos de interés que representan una baja amenaza y un alto potencial
de colaboracion

e hacer seguimiento de grupos de interés que representan una baja amenaza y tienen
un bajo potencial de colaboracion.
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En linea con posiciones mas avanzadas, Porter y Kramer (2006) han desarrollado
recientemente el concepto de RSC Estratégica. En su trabajo exponen con gran claridad las
limitaciones del enfoque reactivo dominante y hacen una propuesta para integrar plenamente
la RSC en la estrategia de negocio empresarial. Entre estas limitaciones, estaria la concepcion
de la empresa y la sociedad como dos entes ajenos, donde la tarea de la RSC es conciliar sus
intereses muchas veces opuestos. Segun estos autores esta idea es errdnea, porque empresa y
sociedad son interdependientes.

En este sentido, la RSC estratégica seria la que parte de la interrelacion entre empresa y
sociedad llevando a cabo acciones que buscan la creacion de valor compartido, esto es, la
obtencion de un beneficio significativo para la sociedad que también aporta valor a la
empresa. Es decir, este concepto pone el acento en el papel que la RSC debe tener para
transformar el rol de las empresas en la sociedad.

Como apuntan los responsables de AccountAbility y Utopies, dos organizaciones pioneras en
el desarrollo de nuevos modelos de relacion con los GI, la implementacion de este concepto
avanzado de RSC, que pasa de una aproximacion de minimos, o defensiva, ante situaciones
sociales o medioambientales, a una que trata de entender las situaciones de riesgo y las
oportunidades estratégicas que subyacen en la relacion con GI, tiene que ver con la
construccion de modelos de relacion y didlogo que permitan la participacion y el compromiso
de los GI en las decisiones de la empresa.

Estos modelos nos s6lo permiten superar la falta sustancial de confianza en las empresas sino
que posibilitan la identificacion de asuntos relevantes para la organizacion y la incorporacion
de dichos asuntos a los procesos internos y de reflexion estratégica.

En la busqueda de modelos aplicables que establezcan estas nuevas relaciones y que se
orienten a procesos de innovacion, el equipo responsable de esta comunicacion ha
desarrollado una metodologia, inspirada fundamentalmente en las lineas directrices de
AccountAbility (en particular, el estindar AA1000AS), y en la nocion de valor compartido
introducida por Porter y Kramer (2006), que pasa a describirse a continuacion, junto con los
principales resultados de la investigacion realizada en paralelo.

3. Metodologia y resultados de la investigacion

La metodologia propuesta parte del establecimiento de un andlisis de dos marcos
diferenciados: el &mbito supra-empresa, mas contextual y estratégico, donde se incorporan los
conceptos de Porter y Kramer y se realiza un andlisis que comprende en el entorno de la
empresa, y ambito propio de la empresa, enfocado en lo operativo y en los procedimientos a
poner en marcha, donde se ha tomado de referencia las orientaciones de Accountability.

En el primer ambito, el objetivo fundamental serd identificar y establecer alineamientos entre
las politicas de RSC y el mapa estratégico de la organizacion. Para ello es necesario realizar
un analisis en tres planos diferentes: el de los actores implicados, que conlleva identificar los
agentes y GI que se sitlian en ese marco supra-empresa, el del contexto competitivo, que
exige identificar las fuerzas del sector, la region de actuacion y el impacto de las actividades,
y el foco de la empresa, que supone revelar la estructura de la cadena de valor extendida.
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Tabla 1. Marco de relacion con los grupos de interés

Marco analisis | Plano de analisis Actividad Meta
Identificacion de actores
Actores . )
implicados
Contexto Identificacion de sector, Alineamientos RSC

Supra-empresa o L .-
P P competitivo region € impacto — Mapa estratégico

Revelacion de la cadena de
valor extendida

Foco empresa

. L. Identificar Gl y
. Pensamiento estratégico
Qué hacer temas clave
Anadlisis y planificacion Preparacion interna
Empresa Y
Capacitacion .,
i ., Planes de accion con
Como hacerlo Participacion Gl
Transparencia

En el segundo marco de andlisis, existen dos preguntas fundamentales a las que dar respuesta:
qué hacer con los GI y como hacerlo. Para ello las actividades a desarrollar tienen que ver con
una reflexion estratégica de la empresa que incorpora la vision de los GI, un andlisis y
planificacion que tienen en cuenta la existencia de dichos grupos y los temas relevantes
relacionados con ellos, y un ultimo proceso orientado plenamente a los GI de capacitacion,
participacion y transparencia que permita la configuracion de unos planes accion compartidos.

Partiendo de esta metodologia y siguiendo un enfoque de investigacion-accion, en las
primeras fases del estudio se ha recurrido a dos instrumentos concretos que pasan a
describirse a continuacion: la aplicacion del método Delphi, para el analisis de tendencias en
RSC y valor social, y el estudio de caso realizado sobre una intervencion piloto en Red
Eléctrica de Espana (REE).

3.1. Aplicacion del método Delphi para el analisis de tendencias en RSC y valor social.

Para identificar las posibles tendencias en materia de RSC dentro de las empresas, y orientar
asi los analisis realizados en el ambito supra-empresa, se ha realizado una consulta a un grupo
de expertos caracterizado por su multisectorialidad, lo que ha posibilitado obtener una vision
amplia de este tema. La consulta se ha realizado dentro del marco de la iniciativa RSC en Red
(http://rscenred.org) que se concibe como punto de encuentro entre diversos actores (empresa,
administracion publica, universidad y tercer sector). El andlisis se ha realizado empleando el
método Delphi, aunque con ciertas simplificaciones. El horizonte temporal seleccionado ha
sido de 2 afios y el contexto, el de las empresas espafiolas, tanto en mercados nacionales como
internacionales.

En la primera circulacion se solicitd a los expertos que, de acuerdo con sus conocimientos y
experiencia, valorasen la probabilidad de ocurrencia de 12 eventos seleccionados, a los que se
ha denominado tendencias A. Ademas, se les pidid que aportaran nuevos eventos, llamando a
¢éstos tendencias B. A partir de las primeras valoraciones de la lista de tendencias A, se
calcularon las medias, asi como los limites superior e inferior, correspondientes a +/- 25%.
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En una segunda iteracion, los expertos recibieron el cuestionario con las tendencias A y las
estadisticas anteriores, y volvieron a asignar porcentajes de ocurrencia a cada evento. En los
casos en que un participante insistio en una respuesta fuera de los limites marcados, debio
ofrecer una justificacion. Los resultados, en orden de importancia decreciente, son los
siguientes:

Tendencia % de acuerdo
(1"y 2" ronda)

Los directivos seran mads creativos y eficaces si hay RSC estratégica (63-64%)
en su empresa
Las Alianzas Publico Privadas van a permitir colaborar a empresas y (63-62%)
Administraciones en proyecto concretos
Las ONG van a colaborar con las empresas en sus estrategias de (61-60%)
RSC
La RSC sera un ingrediente importante en las estrategias de las (59-62%)
empresas
La RSC sera fundamentalmente marketing (59-55%)
Las universidades pondran en marcha programas internos de RS (58-56%)
Las ONG van a participar en las Alianzas Publico Privadas (56-58%)
Las Alianzas Publico Privadas van a mejorar la Cooperaciéon al (54-53%)
Desarrollo
Las empresas van a implicarse en la consecucion de los Objetivos (45-42%)
del Millenium de Naciones Unidas
Los profesionales no querran trabajar en empresas sin compromisos (38-35%)
medioambientales
Los profesionales no querran trabajar en empresas sin compromisos (38-32%)
sociales.
La RSC sera un ingrediente importante en la estrategia de las (24-23%)
PYMES.

Por otro lado, se confeccion6 un cuestionario con las tendencias B, aquéllas aportadas por el
grupo. En la segunda iteracion, se seleccionaron de entre éstas las que se consideraron mas
significativas y, posteriormente, los expertos debieron votar qué sucesos ocurriran en los
proximos 2 afios; la columna derecha muestra los votos obtenidos sobre 10 posibles. Asi, las
tendencias B, propuestas por los expertos, consideradas con mas probabilidad de acontecer
serian:
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Tendencia votos

Las Universidades pondran en marcha lineas formativas en RSC 6

Las Administraciones Publicas van a forzar el paso en materia medioambiental, 5
especialmente por los efectos derivados del cambio climatico

Se va a fomentar la integracion de mujeres en puestos de responsabilidad 5
La RSC ser4 un medio de mejorar el clima laboral 5
Las empresas con RSC estratégica seran mas rentables 5
La RSC potenciara el desarrollo de codigos y sistemas de gestion ética 5

Interpretando estos resultados, y comenzando por el punto de vista de la empresa, destaca en
positivo la consideracion de que la RSC se convertird en un ingrediente importante en la
estrategia de las empresas, y que aquéllas con RSC estratégica seran mas rentables. Ademas,
la RSC potenciara el desarrollo de cddigos y sistemas de gestion ética y, por contra, se
considera que la RSC no sera un ingrediente importante en la estrategia de las PYMES, a la
par que existe el riesgo de que se convierta en simple marketing. En general, se confirma el
valor de la RSC como activo estratégico, lo cudl enlaza con las ideas fundamentales del
articulo de Porter y Kramer.

En cuanto a las personas, se afirma que los directivos seran mas creativos y eficaces si hay
RSC estratégica en su empresa, y que la RSC servira para fomentar la integracion de mujeres
en puestos de responsabilidad y mejorar el clima laboral. Sin embargo, no parece que los
profesionales vayan a dejar de trabajar en empresas que no expresen compromisos sociales o
medioambientales, ya que la precariedad del mercado laboral imposibilita dicho
comportamiento por parte de los trabajadores. Surge, por tanto, la necesidad de interiorizar el
valor para la empresa de la RSC y afrontar el reto de lograr una transformacion cultural hacia
valores RSC.

Entre los resultados positivos relacionados con el ambito de las Administraciones Publicas
(AAPP) y la Ayuda Oficial al Desarrollo, se destaca la idea de que las Alianzas Publico
Privadas (APP) permitiran colaborar a empresas y administraciones en proyecto concretos y
mejoraran con ello la Cooperacion al Desarrollo. Asimismo, se asegura que las AAPP van a
forzar el paso en materia medioambiental, especialmente para paliar los efectos derivados del
cambio climatico. No obstante, no parece que las empresas vayan a implicarse en la
consecucion de los Objetivos del Milenio de Naciones Unidas; hay que tener en cuenta las
dificultades en las experiencias en torno a la ONU y la imposibilidad para las empresas de
manejar los problemas locales de Derechos Humanos.

Respecto del papel de las ONG en el inminente proceso de transformacion, éstas van a
colaborar con las empresas en sus estrategias de RSC y a participar en las Alianzas Publico
Privadas, con lo que surgird la dificultad en las ONG de comprender la gestion empresarial.
Por lo tanto, existira una necesidad de acercamiento de lenguajes y generacion de entornos de
cierta confianza.
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Por su parte, las universidades pondran en marcha tanto lineas formativas como programas
internos de RSC. Mads aun, se confia en que la Universidad se erija en punto de encuentro,
intercambiador de conocimiento y contactos, y agente del cambio.

3.2. Estudio de caso e intervencion piloto en REE.

Red de Eléctrica de Espaiia (REE) es una empresa que apuesta firmemente por politicas de
Responsabilidad Corporativa en su compromiso por el desarrollo sostenible, y que estd
buscando las formulas més adecuadas para mantener un didlogo abierto, permanente y
sistematico con los actores involucrados, directa o indirectamente, en el desarrollo de sus
actividades.

La organizacion lleva trabajando en la responsabilidad corporativa desde el ano 2002, con una
estructura de proyectos sobre las que se sustenta el sistema de gestion de la responsabilidad
corporativa de la organizacion.

El dialogo con los GI es una prioridad de la estrategia de su RSC, y la metodologia de
relacion con GI se ha elaborado con el convencimiento del valor que puede aportar a la
compaiiia la integracion de los intereses de las organizaciones con las que se relaciona.

Estrategia de la
Empresa

Politica RSE

| Eﬂﬁ%ﬂﬂﬁiﬁﬂ » Seguimiento
+ Evaluacion
-.’ + Cierre

SA * Objetivos

Figura 2. Planificacion estratégica de la RSC en REE.

Este grupo de investigacion ha colaborado con REE en el disefio y la organizacion de paneles
con GI, como una etapa de consolidacion en el avance hacia un modelo estratégico de
relaciones con GI. El objetivo de este subproyecto es propiciar puntos de encuentro para el
seguimiento de los proyectos de RSC de REE y el debate sobre posibles nuevos proyectos con
todos los grupos de interés y, en especial, con las ONG.

Las actuaciones del 2007 estuvieron encaminadas a definir el alcance y objetivos de los
encuentros, al plan de trabajo asociado y a elaborar el informe de recomendaciones para el
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debate. Como continuacion a estas actividades, la linea de trabajo de 2008 se han centrado en
la celebracion de las reuniones con grupos de interés y en la generacion de un informe
definitivo de “metodologia de la plataforma de dialogo con GI”.

Los objetivos de REE con estos mecanismos de didlogo son:

Analizar y consolidar los canales de comunicacion, herramientas, grupos de trabajo,
etc. necesarios para identificar y evaluar las necesidades, requerimientos y grado de
satisfaccion de los distintos grupos de interés.

Analizar y priorizar la informacion obtenida evaluandola de manera integral (todos
los grupos) e individual y estableciendo los grupos de trabajo necesarios para
acercar posturas.

Implantar paulatinamente los compromisos a través de los programas anuales de
Responsabilidad Corporativa de REE.

Informar a los GI de las mejoras implantadas y de los avances obtenidos, bien de
manera global, a través de la memoria de RC, bien de manera individual o mas
especificos mediante las distintas areas de la web y las aplicaciones de sindicacion
RSS.

La primera conclusion de los primeros paneles celebrados (con ONG y medios de
comunicacion) es que con este mecanismo de participacion se consiguié una comunicacion
fluida, un intercambio de informacién y un compromiso de colaborar y de continuar la
relacion y el didlogo.

Entre las principales conclusiones alcanzadas en estos primeros encuentros se pueden destacar

también:

El valor y la pertinencia de la celebracion de los paneles de dialogo.
El enriquecimiento por la participacion de organizaciones de distinto perfil.

La necesidad de segmentar el enfoque temdtico de los debates para encontrar
resultados concretos.

La utilidad de un didlogo guiado y dirigido por un facilitador externo, y con un alto
nivel de implicacion de REE.

La importancia de vigilar el riesgo de “sobreprometer”. Es importante conocer los
limites de la organizacion, especialmente en lo referente a los asuntos relevantes
escogidos.

Dar la maxima prioridad a la continuidad en los compromisos.

Garantizar la sinceridad y transparencia.

Organizar las sesiones con flexibilidad para garantizar la libertad de las
aportaciones.
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4. Conclusiones

La revision del marco teodrico y los primeros resultados de la aplicaciéon de una metodologia
marco al caso de REE llevan a la conclusion de que la relacion con grupos de interés no
tradicionales es una gran fuente de innovacion, en tanto que dicha relacion permite la
identificacion de asuntos relevantes, el paso de éstos a los procesos internos y de estrategia, y
una transformacion efectiva de la cultura interna en linea con las necesidades identificadas a
través del dialogo con GI.

Las conclusiones del Delphi y del estudio de caso permiten apuntar tres posibles lineas de
avance en el futuro:

e La primera consiste en identificar y definir el nuevo modelo de reparto de valor
entre empresa y GI, estableciendo como se reparte el valor que se genera a lo largo
del proceso, cudl seria el concepto de eficiencia respecto a la armonia en el reparto,
y como debe realizarse una negociacion entre GI y empresa desde un esquema gana-
gana potenciando la circulaciéon de los dos activos de futuro principales:
conocimiento y confianza.

¢ La segunda propone identificar y definir los nuevos estilos de liderazgo y gestion en
red que permitan la transformacion hacia ese nuevo modelo de reparto.

e Por ultimo, la tercera sugiere identificar y definir sistemas de integracion de las
ONG en las redes de valor como fuente de innovacion organizativa, con el objetivo
de establecer un proceso de aprendizaje compartido para fortalecer las relaciones
existentes y poder contribuir a la resolucion de los problemas medioambientales y
sociales, y profundizar asi en el concepto de valor social compartido.
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