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RESUMEN

El modelo de desarrollo que impera hoy en dia estad obsoleto ya que no encaja con la realidad, el crecimiento
ilimitado es imposible en un planeta finito, nos encontramos ante una crisis mucho mayor que la econémica
y hay que actuar.

Las empresas se han convertido en las instituciones con mayor influencia desde que hemos cambiado
los valores democraticos por las leyes de mercado. Este mayor poder implica una mayor responsabilidad
sobre sus impactos y la sociedad ya la estd demandando. Las empresas son claves en la configuracion
de la sociedad y al mismo tiempo, se encuentran inmersas en ésta. La empresa ya no sélo es una célula
econdmica, como institucion social ayuda a configurar el modelo de sociedad por lo que hay preguntarse
qué modelo de empresa es el que queremos potenciar.

Para las empresas, la sostenibilidad se presenta como una oportunidad de cambio y transicidn hacia una
nueva forma de hacer negocios, pero también hacia nuevas formas de convivir con una sociedad y el medio
que la rodea.

Este trabajo nace con el objetivo de analizar la influencia de los diferentes grupos de interés en el proceso
de cambio que llevan a cabo las empresas para incorporar la sostenibilidad en sus estrategias , asi como
proponer una serie de instrumentos que impliquen mejoras en los principales procesos de cambio, el
cambio de flujos de informacién y el cambio de cultura.

RESUM

Elmodel de desenvolupament que impera avui dia és obsolet ja que, no encaixaamb la realitat, el creixement
ilelimitat és impossible en un planeta finit, ens trobem davant una crisi molt major que I'economica i cal
actuar.

Les empreses s’han convertit en les institucions amb major influencia des que hem canviat els valors
democratics per les lleis de mercat. Aquest major poder implica una major responsabilitat sobre els seus
impactes i la societat ja I'esta demandant. Les empreses sén claus en la configuracié de la societat i al
mateix temps, es troben immerses en aquesta.

L'empresa ja no és només una celelula economica, com a institucié social ajuda a configurar el model de
societat. Hi ha que preguntar-se quin és el model d’empresa que volem potenciar.

Per a les empreses, la sostenibilitat es presenta com una oportunitat de canvi i transicié cap a una nova
forma de fer negocis, perod també cap a noves formes de conviure amb una societat i el mitja que I'envolta.

Aguest treball neix amb l'objectiu d’analitzar la influencia dels diferents grups d’interes en el procés de
canvi que duen a terme les empreses per incorporar la sostenibilitat en les seves estrategies , aixi com
proposar una serie d’instruments que impliquin millores en els principals processos de canvi, el canvi de
fluxos d’informacid i el canvi de cultura.




ABSTRACT

The prevailing development model is now obsolete, it does not fit with reality. Unlimited growth is
impossible on a finite planet, we face a crisis far greater than the economic one and we must act.

Companies have become the most influential institutions since we have changed the democratic values by
market laws. This increased power by firms implies greater responsibility for their impacts and society are
suing. Businesses are key in shaping society and at the same time, are immersed in it.

The company is not only an economic cell, as a social institution, it helps to create the social model so we
must wonder what business model we want to promote.

For companies, sustainability is presented as an opportunity for change and transition to a new way of
doing business, but also to new ways of living with a society and the environment that surrounds it.

This work was created with the objective of analyzing the influence of different stakeholders in the process
of change undertaken by companies to incorporate sustainability into their strategies, and propose
instruments that involve improvements in key processes, shift the flows of information and change the
dominant mind-set.
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1. INTRODUCCION

Actualmente nuestra sociedad se enfrenta a una serie de crisis que no tienen precedente en la historia
moderna; crisis financiera, crisis econdmica, crisis industrial y crisis medioambiental. Todas ellas son el
resultado de un modelo de desarrollo insostenible que esta basado en el mal uso de los recursos sociales y
naturales.

Los datos que leemos cada dia en la prensa confirman que el modelo de desarrollo que rige la humanidad
es insostenible. En 1987 el informe Brundtland ya lo enunciaba, sin embargo la mayor parte de la sociedad
hizo caso omiso y la situacidon siguié empeorando a pasos agigantados.

Hoy en dia no quedan dudas de que hay que actuar, hay que cambiar el modelo de desarrollo. No obstante,
en este punto nos encontramos con un problema, el cambio de los valores democraticos por las leyes de
mercado. Estamos en un momento histérico en el que son las grandes empresas las que eligen el rumbo
del planeta. Este mayor poder que han acaparado las empresas implica necesariamente una mayor
responsabilidad sobre el estado actual y futuro del sistema fisico y social en el que operan, y la sociedad ya
esta demandando que se comporten de acuerdo con dichas responsabilidades.

Las compafiias juegan un papel clave en la configuracion de la sociedad y han de integrar en sus estrategias
de negocio los desafios de ésta. La mayor parte de las empresas benefician a la sociedad con sélo hacer bien
su trabajo, atienden necesidades de bienes y servicios de los clientes, crean empleo, pagan sueldos, innovan
para crear nuevos productos, pagan impuestos que financian los servicios e infraestructuras publicos, crean
trabajo para millones de proveedores... pero esto no es suficiente, hay que dar un paso mas e iniciar el
camino hacia el desarrollo sostenible, tienen que empezar a aceptar responsabilidades por los impactos
econdmicos, sociales y ambientales de sus actividades y deben guiarse por un criterio indiscutible; el
bienestar de la sociedad a corto, medio y largo plazo.

La idea de que la funcidn de la empresa, como institucion social, estd asociada sdlo a la maximizacion de sus
beneficios, es sin duda una dimensién econdmica que esta en retirada. Hoy, cada vez mas se habla de una
dimensién social de la empresa. La empresa, ademas de ser una célula econdmica es una célula social. Esta
formada por personas y para personas. Esta insertada en la sociedad a la que sirve y no puede permanecer
ajena a ellay a lo que le sucede. La empresa ayuda a configurar el modelo de sociedad, por ello hay que
preguntarse qué modelo de empresa queremos potenciar.

Actualmente el tema medioambiental y social aparece en el discurso de todas las grandes compaiiias, sin
embargo cambiar de lenguaje es una cosa, pero transformar la conducta es otra. EI gran desafio de las
empresas es hacer que sus palabras queden reflejadas en su trayectoria y no sélo en el papel.

Si nos regimos por la definicidn, el concepto de sostenibilidad empresarial es el proceso mediante el cual
una empresa es capaz de aprovechar sus recursos a fin de satisfacer necesidades actuales sin comprometer
las capacidades de las generaciones futuras. Se basa en la definicidén de desarrollo sostenible y al igual que
ésta se basa en tres pilares; econdmico, social y ambiental.

Estamos sufriendo una crisis y éstas suelen venir acompafiadas de oportunidades. Las empresas que
muestren una vision acertada, tendran la oportunidad de cambiar sus modelos de negocio para trabajar por
un futuro mas sostenible.

Por lo tanto, para las empresas, la sostenibilidad se presenta como una oportunidad de cambio y transicion
hacia una nueva forma de hacer negocios (produccién, comercializacion, promocion y publicidad, etc.) pero
también hacia nuevas formas de convivir con una sociedad, desarrollar su negocio y crecer en un medio de
competencia en donde todos podamos ganar.




2. JUSTIFICACION

El tema de este trabajo, la sostenibilidad empresarial a partir de los diversos grupos de interés, no se
corresponde con mi formacién como arquitecta. Surge a partir de un hecho paralelo a la redaccién de este
estudio. El pasado mes de octubre, fui seleccionada para formar parte del programa de jovenes con ideas
YUZZ, un concurso de ideas tecnoldgicas para jovenes entre 18 y 30 afios, donde recibo apoyo y formacion
para que miidea se convierta en una empresa, in evolution, y por lo tanto en un futuro.

-
H .
(volutlon

Laidea, se haido perfilando alo largo de este tiempo, sin embargo, el corazén de ella sigue intacto. Pretendo
acercar el paradigma de la sostenibilidad a un campo mayoritariamente alejado de ella, las empresas.
A partir de mi formacién anterior y las asignaturas de edificacion sostenible en el master, dispongo de
recursos sobre energia y edificacion, sin embargo conozco poco sobre gestion empresarial y participacién
de los diversos grupos de interés, que desde mi percepcion es la base de cualquier cambio, tanto en las
empresas como en la vida en general. La base con la cual se debe empezar a trabajar para que funcione
cualquier estrategia.

Por esta misma razén, he creido adecuado aprovechar la oportunidad que este trabajo me da para
profundizar sobre el temay poco a poco ir estirando del hilo e ir descubriendo nuevos aspectos relacionados
con la participacién y el aprendizaje corporativo.

El hecho de realizar estos dos trabajo al mismo tiempo los ha enriquecido mutuamente, ampliando mis
conocimientos sobre las empresas y recogiendo en el plan de negocios aspectos novedosos sobre la

gestion empresarial.

volution
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3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVOS GENERALES

Analizar la influencia de los diferentes grupos de interés en el proceso de cambio que llevan a cabo las
empresas para incorporar la sostenibilidad en sus estrategias , asi como proponer una serie de instrumentos
qgue impliguen mejoras en los principales procesos de cambio, el cambio de flujos de informacién y de
cultura.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Recopilar informacién sobre sostenibilidad empresarial a través de una base bibliografica fundamentada
en articulos, libros y otros documentos relacionados.

- Diferenciar los conceptos de sostenibilidad empresarial y responsabilidad social corporativa (RSC).
- Realizar un andlisis del papel de la sostenibilidad en las empresas.
- Determinar la importancia de la implicacién de los diversos grupos de interés.

- Proponer nuevos instrumentos para conseguir implicar a toda la organizacion en este nuevo paradigma.

4. METODOLOGIA

La estructura del trabajo responde a la necesidad de cubrir la vertiente de participacion e involucracién de
los distintos grupos de interés en el proceso de cambio de una empresa.

Las referencias provienen de diversos ambitos, gestion empresarial, psicologia, pedagogia o sociologia,
todas ellas se van encontrando a lo largo del estudio, creando sinergias que permiten enriquecer el trabajo.

El proceso metodoldgico se estructura en 3 partes.
1. Introduccién:

Justificacion, objetivos y metodologia
Marco tedrico

2. Sostenibilidad empresarial

Sistemas de gestion empresarial
Gestion de los grupos de interés

3. Instrumentos
Web 2.0 como herramienta de flujo de informacién

En el primer apartado se justifica la propuesta a trabajar con objeto de observar que aportaciones puede
realizar tanto a nivel personal como a la sociedad en general. A partir de una recopilacion de informacion




busco identificar un marco tedrico en el que se detallaran los antecedentes y el estado del arte. Para lograr
este objetivo presentaremos cdmo ha evolucionado la cuestién de la sostenibilidad en los mercados y que
iniciativas se estan llevando a cabo desde el mundo empresarial.

En la segunda parte pondremos en manifiesto una reflexion sobre los desafios con los que se encuentran
las empresas que pretender hacer un cambio e integrar la sostenibilidad en sus modelos de gestion y
analizaremos la teoria de los grupos de interés, relacionando a éstos con los procesos necesarios para que
se de el cambio a empresa sostenible.

A partir de matrices de influencia, obtendremos cuales son los grupos mas influyentes y cuales son los
procesos que dependen de ellos.

En tercer lugar estudiaremos la inclusion de la web 2.0 como herramienta de flujo de informacién con los
principales grupos de sostenibilidad y como éstas pueden ayudar en el proceso de cambio.

Para ello analizaremos cinco casos de estudio de las estrategias que se estan llevando a cabo en materia de
comunicacién de la sostenibilidad en las principales redes sociales y hasta que punto estds influyen en la
sociedad.

Para finalizar dedicaremos la Ultima parte a las conclusiones y futuras lineas de investigacion que
guedan abiertas.
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5. MARCO TEORICO

5.1. SOSTENIBILIDAD: ACONTECIMIENTOS INTERNACIONALES

Durante las ultimas décadas, tanto empresas privadas como, y sobre todo, las instituciones gubernamentales
se han visto en la necesidad de impulsar el desarrollo econdmico de forma sostenible. Protocolos, convenios
y acuerdos pactados en varias cumbres internacionales han surgido como solucidn. En la siguiente tabla se
recogen los acontecimientos mas importantes.

ACONTECIMIENTO ANO LOGROS ENTIDAD LUGAR
. . Se debate por primera vez la problematica del medio L,
Primera Conferencia . i X . i Organizacién de
. ambiente haciendo resaltar la importancia del mismo para ) Estocolmo
Mundial sobre el 1972 i . las Naciones R
Medio Ambiente el ser humano y los demas seres vivos.Surge el Programa de Unidas (ONU) (Suecia)
i i i
las naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA).
El objetivo principal de las Directrices era garantizar que las
) ) actividades de las EMNs se desarrollaran en armonia con Organizacion para
Directrices de la OCDE las politicas nacionales de los paises de la OCDE y la Cooperacién y el
para empresas 1976 |[fortalecer la base de la confianza mutua entre las empresas D I Francia
multinacionales y las autoridades gubernamentales. Es una herramienta ’es?rro °
potencialmente Gtil en la hora de presionar en pos de la Econdmico (OCDE)
responsabilidad empresarial.
Se utilizé por primera vez el término de desarrollo
sostenible, definido como aquel que satisface las
necesidades del presente sin comprometer las necesidades |World Commission
Informe Brundtland . . L . . .
1987 |de las futuras generaciones. Implica un cambio importante on Environment | Ginebra (Suiza)
(Our common future) . - I
en cuanto a la idea de sostenibilidad, principalmente and Development
ecoldgica, y a un marco que da también enfasis al contexto
econdmico y social de desarrollo.
. . Secretaria de Montreal
Protocolo de Montreal | 1987 |Trata el tema relativo a las sustancias que agotan la capa de X
. . Ozono- PNUMA (Canada)
ozono con el objeto de detener su produccion y consumo.
Conferencia de las
Naciones Unidas sobre . ) L . . Organizacion de . .
. ) Se firman cinco acuerdos: declaracidn de Rio sobre Medio & ) Rio de Janeiro
el Medio Ambiente y 1992 . . las Naciones .
Ambiente y Desarrollo; Agenda 21; Convenio sobre la ) (Brasil)
Desarrollo. Cumbre de . . L ., ) Unidas (ONU)
B Ti Diversidad Bioldgica, Convencidn Marco sobre el Cambio
aTierra . L -
Climatico y Declaracién de Principios sobre los Bosques.
Organizacion de
Protocolo de Kyoto 1997 |[Cada una de las partes debe cumplir los compromisos de las Naciones Kyoto (Japdn)
limitacion y reduccién de emisiones a la atmdsfera. Unidas (ONU)
Pide a las empresas que hagan suyos, apoyen y lleven a la o,
- . . Organizacion de
. practica un conjunto de valores fundamentales en materia . .
Pacto Mundial 1999 . . las Naciones Davos (Suiza)
de derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y ]
., Unidas (ONU)
lucha contra la corrupcién.
Declaracion del . . Organizacion de
o Trata el tema de desarrollo sostenible y considera el respeto g . Nueva York
Milenio de las 2000 - , las Naciones .
. . de la naturaleza y la responsabilidad comun como valores ) (Estados Unidos)
Naciones Unidas . . ) . . Unidas (ONU)
esenciales para las relaciones internacionales en el siglo XXI.
., . Tiene por objeto iniciar un debate sobre como fomentar la Comision de las
Creacion del Libro . R i . Bruselas
2001 [responsabilidad social de las empresas a nivel europeo e Comunidades N
Verde . . (Bélgica)
internacional. Europeas (CCE)
Cumbre Mundial sobre Sefialan el multilateralismo como estrategia clave en el Organizacién de Joh b
. L . ohannesburgo
el Desarrollo 2002 |cumplimiento y aplicacién de los principios de Desarrollo las Naciones (Sudéfri )g
. ) udafrica
Sostenible Sostenible. Unidas (ONU)




Instituto de
Informe relativo a la economia y el Cambio Climatico. La Investigacidn
conclusién afirma que se necesita una inversion del 1% del |Econdmica y Social
Informe Stern 2006 . q. . L o . . v Reino Unido
PIB mundial para mitigar los efectos del cambio climaticoy | Universidades de
que de no hacerse podria alcanzar el 20%. Hamburgo, Vrije y
Carnegie Mellon
Constata que nuestro planeta esta inmerso en un proceso Organizacion Bangkok
42 informe del IPCC 2007 de calent:{miento IobZI or causas antropo énicaz Meteorolcgica (Tailagndia)
globalp Pog : Mundial y PNUMA
reforma del sistema financiero global para hacer frente a la
Reunion G20 2009 |©° globatp G-20 Londres
crisis.
Cumbre sobre el Organizacién de
. ) o . Copenhage
Cambio Climatico (COP| 2009 |Llegar a un acuerdo vinculante sobre el cambio climatico que las Naciones (Dinamarca)
15) sucedera al Protocolo de Kyoto en 2012. Unidas (ONU)
Cumbre sobre el Organizacién de
L 2010 |[Se establece un Fondo Climatico Global las Naciones Cancun (México)
Cambio Climatico .
Unidas (ONU)
Se decide la prérroga del Protocolo de Kyoto hasta 2015 Organizacién de
Conferencia sobre el p , & v . v & ) Durban
K L. 2011 [que se negociara en 2015 para tener un protocofio con las Naciones L.
Cambio Climatico o . ) (Sudafrica)
fuerza legal que limite las emisiones para 2020. Unidas (ONU)
La conferencia se focaliza en dos temas, una economia L
) Organizacién de . .
. verde en el contexto de desarrollo sostenible de la . Rio de Janeiro
Rio +20 2012 L, o las Naciones .
erradicacion de la pobreza y una red institucional para el ) (Brasil)
. Unidas (ONU)
desarrollo sostenible

Tabla 1_Acontecimientos relevantes en materia de sostenibilidad empresarial (Fuente: Elaboracion propia a partir de
los datos de la ONU y la tesis Modelos de gestion aplicados a la sostenibilidad empresarial de Luciano Barcelelos.)

Aunque como vemos en el cuadro anterior es a partir de 1972 cuando se empieza a hablar seriamente de
sostenibilidad, no es hasta 1992 con Conferencia de Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y Desarrollo
cuando la sostenibilidad adquiere mas notoriedad. Con respecto al tema que nos ocupa de gestion
empresarial cabe destacar dos hechos, el Pacto Mundial de las Naciones Unidas en 1999 y la creacién del
Libro Verde en 2001.

5.2. SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL FRENTE A RSC

Antes de entrar a estudiar dichos instrumentos, hemos creido conveniente hacer una aclaracién. Cuando
hablamos de sostenibilidad empresarial a menudo lo relacionamos con Responsabilidad Social Corporativa
sin embargo, no es lo mismo. Segun la fundacién Entorno:

“Sostenibilidad no es lo mismo que responsabilidad social corporativa (RSC), ni se puede limitar a
la consecucion de un equilibrio aceptable entre balance econémico, social y ambiental. Tiene que
ver con la tarea fundamental e intergeneracional de ir eliminando los aspectos disfuncionales,
tanto econdmicos como de modelo de negocio, de los siglos XIX y XX, y fomentar la evolucidon
hacia modelos nuevos, mds adecuados para una poblacion humana que va camino de los nueve
mil millones de personas viviendo en un unico planeta que ya estd sobreexplotado desde el punto
de vista ecoldgico.”

En mi opinidon la diferencia basica estda en que la Responsabilidad Social Corporativa se basa en seguir
actuando como hasta ahora, poniendo pequefios parches a los problemas que van surgiendo y se enfoca a
menudo como un proyecto secundario, independiente de las actividades principales de la empresa. Es un
enfoque reactivo que no pretende tratar de forma prioritaria los problemas ambientales y sociales sino que
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trabaja en el seno del marco ya existente sin cuestionarlo (Epstein, 2008). Sin embargo, la sostenibilidad
empresarial va mas alld, propone un cambio en el modelo empresarial porque no se trata de hacer las
cosas menos mal sino mejor y desde dentro de la compaiiia, tal como explican Michael Braungart y William
McDonough en su libro Cradle to Cradle.

En este trabajo vamos a tratar el segundo caso, la sostenibilidad empresarial, sin embargo, a la hora de
estudiar los instrumentos que dirigen a las empresas hacia este nuevo paradigma encontramos que la gran
mayoria se basa en los principios de Responsabilidad Social Corporativa.

5.3. SOSTENIBILIDAD EN LA EMPRESA:TEORIAS

Para el sector empresarial, el concepto de sostenibilidad ”Representa un nuevo enfoque para hacer
negocios. Al desarrollar sus actividades las empresas promueven la inclusidn social, optimizan la utilizacién
de los recursos naturales y reducen el impacto sobre el medio ambiente, preservando la integridad del
planeta para las generaciones futuras sin despreciar la viabilidad econémica y financiera de la empresa”.

En los Ultimos afios se ha dedicado un nimero creciente de estudios cientificos al tema de la sostenibilidad
empresarial. En este apartado presentaremos tres conceptos que creemos basicos para el posterior
desarrollo del trabajo, el Triple Bottom Line enunciado por Elkington por primera vez en 1994, la Teoria de
los Grupos de Interés y la rueda del cambio de Bob Doppelt.

5.3.1. TRIPLE BOTTOM LINE

“Actualmente sélo puede resultar aceptable lo que beneficie
simultaneamente la sociedad, las personas y el planeta”
Jordi Pigem

La frase The triple bottom line en espanol la triple cuenta de resultados, fue usada por primera vez en 1994
por John Elkington. Su argumento fue que las compafiias debian preparar tres cuentas de resultados. Una
es la tradicional, el beneficio de la empresa. La segunda es la contabilidad de las personas que ha de medir
de alguna forma si la compaiiia es socialmente responsable en sus operaciones. La tercera y Ultima es la
contabilidad del planeta, consiste en medir la responsabilidad medioambiental. El concepto Triple bottom
Line se basa pues en la cuenta de las 3P: Profit, People and Planet.

El principio que se esconde detras no es otro que lo que se mide es lo que se obtiene, debido a que lo
medible es aquello a lo que se le presta atencidn. Por tanto sdlo cuando las empresas midan su impacto
social y medioambiental se podra decir que son organizaciones responsables.

Las empresas soélo pueden sobrevivir a medio-largo plazo si resultan econdmicamente viables,
medioambientalmente sostenibles y socialmente responsable.

El problema que surge con la Triple Bottom Line es que las tres cuentas presentadas en paralelo no se
pueden agregar de manera sencilla. Es dificil medir las vertientes ambientales y sociales de la misma manera
gue la econdmica, que se mide en términos de cantidades de dinero. Resulta dificil de medir en términos
monetarios el coste de un desastre ecoldgico por verter petrdleo al mar o impedir a los nifos ir a la escuela
al ocuparlos en trabajos.

5.3.2. TEORIA DE LOS GRUPOS DE INTERES

La teoria de los Grupos de Interés (Stakeholders) postula que la capacidad de una empresa para generar
riqueza sostenible alolargo del tiempoy, con ello, su valor a largo plazo, viene determinada por sus relaciones
con sus grupos de interés (Freeman, 1984). Segln el mismo autor, el grupo de interés de una empresa es
cualquier grupo o individuo que puede afectar o es afectado por el logro de los objetivos de la organizacion.




Otra definicidn la dan Post, Preston y Sachs (2002), para ellos los grupos de interés de una empresa son los
individuos y colectivos que contribuyen, voluntaria o involuntariamente, a su capacidad y sus actividades de
creacion de riqueza y que, por lo tanto, son sus potenciales beneficiarios y/o portadores del riesgo. En este
grupo incluyen a los accionistas, empleados, clientes, comunidades locales, administracién publica, ONG y
proveedores.

Contrariamente, los enfoques cldsicos de empresa se basan en la teoria neocldsica y basicamente afirma
que la empresa es y deberia ser dirigida siguiendo Unicamente los intereses de los accionistas. El modelo se
centra en la satisfaccion de los intereses de éstos a través de la creacion de valor, que se vera reflejada en los
mercados financieros, en definitiva en la obtencién de beneficios. Este modelo considera a los trabajadores,
proveedores e inversores como inputs que, en la organizacion, se transforman en outputs que se ponen a
disposicion de los clientes.

Accionistas

<

Proveedores l:> »

Trabajadores

Figura 1_Modelo input-output de la empresa (Fuente: Donalson y Preston, 1995)

La Teoria de los Grupos de Interés es una nueva forma de dirigir la empresa (Carridn, 2009) en la que se deben
generar estrategias y politicas a través de cédigos de conducta internos que garanticen que el desarrollo
de sus actividades ordinarias sea sostenible y no impacte contra los derechos sociales y ambientales de
los grupos de interés implicados, a la vez que debe tenerlos en cuenta en la definicidn de sus estrategias
empresariales. El objetivo de la organizacidn ha de ser obtener un equilibrio entre los intereses, a veces
contradictorios, de todos los colectivos ya que los intereses y beneficios son mutuos.

Accionistas Comp
7
K

Comunidades
locales

Medios de
comunicacién

Instituciones
internacionales Comunidad

académica

Trabajadores

Figura 2_Modelo de los grupos de interés (Fuente: propia)
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Actualmente, las empresas ya han empezado a valorar las contribuciones de la participacion de los grupos
deinterés en el aprendizaje y la innovacién de productos y procesos, asi como en el logro de la sostenibilidad
de las decisiones estratégicas dentro y fuera de las compaifiias.

“El compromiso con los grupos de interés es un requisito fundamental para el éxito empresarial
en el siglo XXI. La creacion de valor para todos aquellos implicados en el funcionamiento de
la empresa es fundamental para crear un objetivo comun y afrontar los complejos problemas
de nuestro planeta. Las empresas cada vez son mds conscientes de las interconexiones
entre los problemas medioambientales, sociales y econdmicos, y saben que no pueden
actuar individualmente para encontrar soluciones. El compromiso con los grupos de interés
se estd convirtiendo rdpidamente en una herramienta imprescindible para desarrollar la
comprension del verdadero significado de la sostenibilidad, y como ésta puede crear valor y
afadir viabilidad en las operaciones para empresas™

Siguiendo esta teoria, identificar los grupos de interés es el primer paso para las empresas que quieren
implantar la sostenibilidad en sus actividades. Para ello existen diversas metodologias, la mas utilizada, por
ser con la que mejores resultados se obtienen, es a través de analisis del tipo de relacion que ellos tienen
con la empresa. En este caso se puede realizar en distintas dimensiones: por responsabilidad, por influencia,
por cercania, por dependencia o por representacion. Se trata de descomponer al macro grupo de interés en
conjuntos con una caracteristica que los agrupa de forma ldgica.

Una vez seleccionados estos grupos hay que establecer una prioridad, normalmente segin su impacto o
relevancia para la empresa (Olcese, 2008). Por ejemplo, se podrian priorizar en:

- Criticos: son aquellos que, por ejemplo, tienen un impacto clave econémico, fortalecen o influyen
en la reputacién, conceden o limitan licencias o accesos o crean el futuro del sector.

- Basicos: son aquellos con un impacto medio en los resultados del negocio, pueden afectar a la
reputacion al mismo tiempo que inciden de laguna forma en los procesos clave de la compaiiia.

- Complementarios: son los que tienen un menor impacto econémico, influyen minimamente en la
reputacion y pueden proveer de servicios o productos complementarios.

Una vez establecidos estos grupos hay que reconocer los diferentes intereses de éstos y empezar el
dialogo con ellos. Mas adelante profundizaremos en el tema de los grupos de interés.

5.3.3. THE WHEEL OF CHANGE (LA RUEDA DEL CAMBIO)

El cambio hacia la sostenibilidad empresarial llega cuando los procesos industriales son disefiados para
ser econdmicamente, socialmente y ecolégicamente beneficiosos en vez de menos contaminantes. La
prosperidad a largo plazo no depende de hacer un sistema destructivo mas eficiente sino en transformar
el sistema para que todos sus productos y procesos sean seguros, saludables y regenerativos (McDonough,
2003).

La teoria de la rueda del cambio se basa en integrar la sostenibilidad en el nucleo del negocio o programa,
ya que si no es asi, si permanece como un echo aislado, no se conseguira un verdadero cambio hacia el
desarrollo sostenible. A partir de esta idea, surge la teoria de la rueda de cambio, una propuesta de Bob
Doppelt que se basa en un conjunto de 7 principios que ha de cumplir toda organizacién que quiera triunfar
a la hora de incorporar la sostenibilidad en su estrategia. Estos 7 puntos surgen a partir del estudio de los
problemas con que se encuentran las empresas a la hora de tender hacia el desarrollo sostenible y son los
siguientes: ( ver siguiente pagina)

Véase en ACCOUNTABILITY, UNEP, STAKEHOLDER RESEARCH ASSOCIATES CANADA INC. The practitioner’s
handbook on stakeholder engagement. 2005, Vol.2.




Organizacion patriarcal que lleva a un falso
sentimiento de seguridad.

Cambiar la mentalidad dominante que ha creado el
sistema con el imperativo de alcanzar la sostenibilidad.

Los temas medioambientales y socioeconémicos se
aislan, no hay relacién entre ellos.

Reordenar las partes del sistema mediante grupos de
transicion.

No hay una visién clara de la sostenibilidad

Alterar las metas del sistema creando una visidn hacia la
sostenibilidad

Confusion sobre causa y efecto

Reestructurar las reglas de compromiso del sistema

Falta de informacién

Cambiar los flujos de informacion del sistema
comunicando incansablemente la necesidad, la visién y
las estrategias para alcanzar la sostenibilidad.

Mecanismos de aprendizaje insuficientes

Corregir los bucles de retroalimentacién animando y
recompensando el aprendizaje e innovacion

Fallo en la institucionalizacidn de la sostenibilidad

Ajustar los parametros del sistema alineando sistema,
estructuras, politicas y procedimientos con
sostenibilidad.

Tabla 2_ Aspectos “The wheel of change” (Fuente: Bob Doppelt)

Estas 7 soluciones que en el cuadro vemos como una secuencia lineal, en realidad no funcionan asi ya que
es un proceso que implica movimientos hacia atrds y hacia delante continuamente debido a la relacién
gue hay entre todos ellos. Cada bloque prepara los cimientos para la préxima accién, si algo cambia en una

de ellas hay que volver a revisar todas las demas.
quedaria de la siguiente forma.

Sostenibilidad

El esquema, tal como le gusta representarlo a su autor

Figura 3_ “The wheel of change” (Fuente: Bob Doppelt)

Como el proceso es circular, las empresas pueden empezar a partir de cualquiera de los puntos e ir avanzando

hasta la consecucién de todos ellos.
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5.4. SOSTENIBILIDADEN LA EMPRESA: INSTRUMENTOS ACTUALES

En la dltima década, han proliferado, quiza de una forma algo confusa, multiples instrumentos de caracter
voluntario en relacién a la RSE: cddigos de conducta, sistemas de certificacion y etiquetado, iniciativas
sectoriales, etc. A continuaciéon podemos ver un cuadro resumen de estos instrumentos.

Normas de sistemas de gestion y de certificacion, que

Principi Caodigos d duct
rincipios y C6digos de conducta abordan aspectos parciales de la RSE

Pacto Mundial de las Naciones Unidas para la RSE EFQM
Lineas Directrices para Empresas Multinacionales (OCDE) Social Accountability Estandar (SA8000)
Principios de Ecuador (Banco Mundial) Ecoetiqueta europea

Sistema comunitario de gestion y auditoria (EMAS)
Sistema de gestion ambiental (ISO 14001)
Seguridad y salud en el trabajo (OHSAS 18001)

indices de valoracién utilizadas por agencias de inversién

socialmente responsable
Global Reporting Initiative (GRI) Serie de indices FTSE4 Good

AccountAbility 1000(AA1000) Serie de indices Dow Jones Sustainability

Guias para la publicacion de informacidn referente a RSE

Tabla 3_ Instrumentos sostenibilidad empresarial (Fuente: Entorno 2009)

En el anexo 1 podemos ver una descripcion de todos ellos pero, en resumen, la mayoria de instrumentos
elaborados para alcanzar la sostenibilidad empresarial han sido disefiados para paliar unos problemas
existentes, para que los procesos y productos sean menos dafiinos, sin embargo, ningln instrumento
propone un cambio en el modelo de gestion. Se basan en la teoria del Triple Bottom Line y el resultado en la
mayoria de los casos es una serie de informes anuales sobre el impacto de la actividad en el medioambiente
y los aspectos socioecondmicos. Evidentemente, esto es mejor que nada pero no es suficiente.

Estd comprobado que el cambio sera muy limitado a menos que las estrategias de sostenibilidad sean
plenamente integradas y que los miembros de la organizaciéon se comprometan activamente con esas
estrategias. Esto quiere decir que los obstdculos con los que se encuentran las organizaciones a la hora de
implantar la sostenibilidad no sélo tienen que ver con los aspectos técnicos de la huella de carbono o la
gestidn de residuos, que son las que se consideran en estos instrumentos, sino también con el desarrollo
organizativo, los aspectos culturales, la integracién y el cambio de paradigma.

5.5. SOSTENIBILIDAD EN LA EMPRESA: CONCEPTOS

Para paliar la falta de propuestas reales desde los instrumentos promovidos por las instituciones, surgen
varios conceptos que proponen una aproximacioén a la sostenibilidad en los procesos que se llevan a cabo
en las empresas. A continuacién, vemos los mas relevantes que se estdn llevando a la practica actualmente.

5.5.1. NATURAL STEP

Natural Step es una organizacion sin animo de lucro y un instrumento de desarrollo y planificacion
organizativa a la que recurren empresas, comunidades y gobiernos para integrar en sus estrategias visiones
de sostenibilidad. Fundada por Dr. Karl-Henri Robert, un oncélogo de Suecia, con el objetivo de formular un
método cientifico en el que se resumian los principales elementos necesarios para que haya vida sostenible
en la Tierra. Se basa en que la velocidad en que los humanos creamos desorden debe estar en equilibrio con
la velocidad a la que la naturaleza es capaz de restaurar el orden, asi la biosfera nunca se degradara.

Natural Step ha desarrollado 4 principios que la sociedad deberia seguir si queremos ser sostenibles.

- Dejar de contribuir a la acumulacién progresiva de sustancias extraidas de la litosfera.




- Dejar de contribuir a la acumulacién progresiva de quimicos y compuestos producidos por
la sociedad.

- Dejar de contribuir a la destruccion y la degradacion fisica de la naturaleza y los procesos
naturales.

- Dejar de contribuir al desarrollo de las condiciones que debilitan la capacidad de las
personas para satisfacer sus necesidades humanas basicas.

Este modelo estd siendo usado actualmente por un ndimero creciente de empresas en Europa y Estados
Unidos

5.5.2. ZERO

Los seguidores del modelo ZERO ven la contaminacion, los residuos y otros impactos ambientales como
indicadores de ineficiencias en las organizaciones y ello normalmente lleva a gastos innecesarios y conlleva
problemas tanto medioambientales como sociales.

El objetivo de esta estrategia es conseguir cero residuos sélido, cero residuo peligroso, cero toxicos y cero
emisiones.

A pesar de que en la teoria se defienda que el concepto de residuo sea eliminado en la practica sélo se
trabaja con los residuos sdlidos y los peligrosos, reduciendo la cantidad de éstos que van a parar a los
vertederos.

5.5.3. ECOLOGICAL FOOTPRINT

En los modelos anteriores se trabaja sobre la eficiencia de la gestion medioambiental y en su efecto sobre
el bienestar social. Sin embargo, hay quien defiende que en nuestro actual modelo econémico lineal, la
sostenibilidad requiere mucho mas que la eficiencia en el uso de recursos, la cantidad, tanto de stock como
de flujos, que los humanos consumen también ha de ser reducida.

El modelo de huella ecolégica desarrollado por Bill Rees y Mathis Wackernagel es una herramienta de
contabilidad que permite a los individuos, compafiias, comunidades y gobiernos, calcular el consumo de
recursos y los requerimientos de asimilacion de residuos en términos del area productiva necesaria para
ello.

Hoy en dia, el consumo humano es 30% mayor de lo que el planeta puede soportar, sobre todo en los paises
desarrollados.

Es una herramienta de mediciéon que pretende informar de forma sencilla y visual la repercusion de las
acciones que se llevan a cabo.

5.5.4. CRADLE TO CRADLE

Bill McDonough y Michael Braungart han desarrollado la mas avanzada y racional estrategia de
implementacién a partir del modelo que ellos llaman eco-efectividad.

La cultura de cradle to cradle es lo opuesto a la cultura del control ambiental, y en contraposicion, persigue
la optimizacion de la abundancia que ofrece la naturaleza. Consiste en abrir una lente creativa, pasar de
priorizar el producto a priorizar la necesidad y abarcar todo el sistema en el que se desarrolla el producto.
Se basa en la afirmacién de que un desarrollo positivo y regenerador es posible.

Guiados por el principio que encontramos en la naturaleza “residuo es igual a nutriente”, eco-efectividad
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significa disefiar y fabricar productos que reaprovisionan, restauran y nutren a la naturaleza y a la sociedad
humana, en vez de aplicar las tipicas estrategias —reducir, reusar y reciclar y la eco-eficiencia- que buscan
hacer mas con menos para minimizar el dafo. Los autores de la propuesta sefialan que los modelos
tradicionales no hacen mas que perpetuar el modelo lineal tomar-hacer-desechar (take-make-waste). A
esto ellos lo llaman de la cuna a la tumba (cradle to grave).

En cambio, la propuesta de cradle to cradle (de la cuna a la cuna), es un modelo donde tanto los productos
como los procesos estdn disefiados para ser ecoldgicamente benignos e incluso restaurativos ya que una
vez acabada su vida Util sirven como nutriente para otros ciclos.

Bajo este modelo se diferencian dos ciclos, el ciclo de la biosfera, los ciclos naturales, y la tecnosfera, los

ciclos industriales. El concepto se basa en que cualquier producto o proceso ha de ser disefiado para entrar
en uno de los ciclos anteriores de tal forma que se elimina el concepto de residuo por completo.

Produccion y montaje

Ciclo N il

Bioldgico

Recolecta y desmontar

Figura 4_ Cradle to cradle

Otro de los puntos importantes dentro de este modelo es que eliminan las sustancias toxicas desde el inicio,
no colocando filtros al final del proceso, que es lo mds habitual. Cuando no queda otro remedio que usar
algun tipo de sustancia peligrosa, la compaiiia se debe hacer cargo de que esta quede secuestrada, reusada
o reciclada dentro del ciclo industrial. Para que esto suceda, en vez de vender sus productos, los alquilan, de
tal forma que ellos siguen poseyendo la sustancia, la pueden controlar y asegurarse de que vuelve a alguno
de los dos ciclos.

Muchas veces, el paso hacia la eco-efectividad requiere un cambio de modelo de negocio total, que supone
una inversién a la que pocas empresas estan dispuestas, principalmente porque siguen considerarlo un
gasto mas que una inversion de futuro.

Al final...

Gracias a la variedad de propuestas, podemos deducir que la implantacion de la sostenibilidad no es un
proceso facil. No hay una Unica solucion por lo que cada empresa ha de estudiar su caso y proponer la
solucion que mejor se adecue a este. En lo que si que podriamos estar de acuerdo es que es necesario pasar
de un sistema lineal (take-make-waste) a uno ciclico (borrow-use-return).

Tanto la teoria de los grupos de interés como la rueda del cambio enuncian nuevos sistemas de gestion, de
hecho podriamos decir que se tratan de sistemas complementarios entre si, que entienden realmente lo
gue es la sostenibilidad, no se quedan Unicamente en los principios de responsabilidad social corporativa,
y captan la importancia de la cultura y las personas en el proceso. Esta complementariedad es la que va a
definir los siguientes capitulos donde veremos como se relacionan entre si y las sinergias que surgen de esta
relacién.




6. SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

“Las empresas han de ser flexibles al plantear la sostenibilidad en sus actividades y deben
comprender que la sostenibilidad en un proceso continuo que depende del compromiso en perseguir
metas establecidas y que las estrategias generan una ventaja competitiva a largo plazo. “

Luciano Barcel-los

Como afirma Marcuse “el hombre moderno ha creido posible la ausencia de limites y, con la complicidad
de la ciencia y la tecnologia, se ha lanzado a una carrera desenfrenada que le ha llevado a convertir los
niveles de vida y el consumo en el objeto de su existencia y el progreso econdmico en el gran idolo de los
tiempos modernos. El crecimiento sin limites, el productivismo y el triste papel reservado a la naturaleza
como proveedora de recursos, son elementos que definen la historia econdmica del S.XX y que ponen
de manifiesto la elevada responsabilidad del sistema econdmico en el proceso de degradacién del medio
natural y los valores humanos.”

Con la globalizacién de los mercados, las economias se encuentran mas dependientes unas de otras, y al
mismo tiempo mas susceptibles a la crisis, lo que genera también un mayor grado de incertidumbre. Nos
encontramos en una nueva realidad, en que las preocupaciones ambientales, sociales y econdmicas estan
en el punto de mira, lo que hace aumentar la necesidad de gestionar estos asuntos de las empresas frente a
sus grupos de interés. En este contexto, el desarrollo sostenible puede ser una estrategia competitiva para
las empresas.

La sostenibilidad es un concepto muy amplio, complejo y multidimensional para la cual no hay una receta
Unica ni se puede resolver con una sola accidn. Ante esta nueva realidad es necesario plantear nuevos
modelos de gestion, no sélo de las empresas, sino de sus objetivos y estrategias para que la prosperidad
de éstas sea compatible con una calidad de vida sostenible a nivel planetario. A este nuevo paradigma
algunos autores lo llaman capitalismo natural y se basa en cuatro principios; aumentar la eficacia de los
recursos, eliminar el concepto de desecho, modificar la estructura econdmica, de una economia a base
de transformar materiales a una economia de servicios y por ultimo invertir en regeneracidn natural. Sin
embargo siguen siendo aspectos muy amplios, dificiles de concretar en las empresas.

Hay muchos factores que influyen a la hora de obtener sostenibilidad empresarial, los podemos dividir en
factores externos, los que estan fuera del estricto control empresarial, e internos.

Factores externos

Factores internos

Precio materias primas

Precio energia

Legislacion

Recesién econémica mundial
Conflictos armados

Relaciones comerciales internacionales
Nivel adquisitivo de la poblacién
Estabilidad politica

Nivel de industrializacién del pais
Nivel de corrupcion

Clima del pais

Recursos naturales

Nivel de crecimiento econémico
Nivel educativo

Desarrollo tecnoldgico del pais
Catastrofes naturales

Politica ambiental de la empresa

Eficiencia energética y utilizacidon de energias renovables
Plan de minimizacién y control de residuos

Preparacién y atencion a las emergencias ambientales
Certificacion del sistema de Gestiéon Medioambiental
Responsabilidad social corporativa

Defensa de los derechos humanos

Etica profesional

Desarrollo profesional, atraccion y retencidn de talentos
Certificacion del Sistema de prevencion de Riesgos Laborales
Buen gobierno corporativo

Transparencia e informacidn en las practicas de gestion
Politica de control y gestion de riesgos

Viabilidad econdémica-financiera

Certificacion del Sistema de Gestién de Calidad

Tabla 4_Factores influyentes en sostenibilidad empresarial Fuente: Entorno 2009)
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Descubrir las causas y los efectos que pueden afectar la sostenibilidad es un reto para las empresas, ain mas
en el escenario global en que nos encontramos, cada vez mas complejo, cambiante e incierto. Ademas de
los aspectos que aparecen en el cuadro, podemos decir que los factores mentales también influyen a la hora
de la aplicacién de la sostenibilidad, la empresa tradicional estd pensada para obtener el maximo beneficio
con el minimo coste, y la sostenibilidad se considera un coste. A ello, hay que sumarle las pocas iniciativas
existentes hasta ahora y por lo tanto la falta de ejemplos que sirvan de guia. Asimismo, las compaiiias, por
lo general tienen miedo a lo desconocido y esto les impide avanzar.

Para aumentar la complejidad, las empresas han pasado de las interacciones empresariales tradicionales
con empleados, clientes, proveedores, inversores y reguladores a interacciones con grupos mas amplios
que incluyen a las comunidades locales, trabajadores de la cadena de compras, familiares de los empleados
y organizaciones de la sociedad civil entre otros. Y no sélo eso, la forma de comunicarse con ellos también
ha cambiado, de la comunicacidn unilateral hacia el didlogo, debido a que la inclusidn activa de los grupos
de interés da legitimidad a la empresa generando credibilidad y confianza.

Las empresas que buscan la sostenibilidad en sus actividades deben conocer a los grupos de interés,
potenciar el didlogo, satisfacer demandas y expectativas y ser transparentes en la rendicién de cuentas de
sus acciones.

Hay que entender que una empresa es un sistema vivo, complejo, interconectado a todos sus niveles y que
esta complejidad se multiplica en sus interacciones con su entorno. Si no se entiende esto es imposible que
ninguna iniciativa hacia la sostenibilidad tenga éxito.

6.1. SISTEMAS DE GESTION EMPRESARIAL

En los puntos anteriores hemos justificado la necesidad de un cambio de modelo de gestién empresarial
para alcanzar la sostenibilidad. Considero apropiado por ello plantear una definicién de gestion comun para
todos los lectores.

Segun la Real Academia Espafiola, gestionar es hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un
deseo cualquiera. La gestion empresarial es correspondiente a la organizacion de todos los objetivos, metas
y obligaciones que tiene una empresa.

Actualmente, debido al aumento de complejidad del entorno y el mismo sistema, la realidad a la que se
enfrentan las empresas en su toma de decisiones para alcanzar sus objetivos, es cada vez mas cambiante.
Si consideramos que gestionar es influir sobre la realidad, la actividad directiva se deberia convertir en
el tratamiento de las percepciones de las personas de la organizacion ya que no existe una realidad sino
percepciones de ésta.

La gestion es esencialmente la generacién de campos de comunicacidn a través de los cuales transformamos
la realidad al tiempo que la realidad nos transforma a nosotros y a nuestra organizacion, a través de la
creacion de significados (A.Vazquez, 2001)

Podemos decir entonces que la gestion empresarial no consiste en gestionar la organizacion en si, sino a las
personas que la conforman o que pueden influir en ella, en definitiva, a sus grupos de interés.

6.1.1. GESTION DE LOS GRUPOS DE INTERES

El primer paso en el camino hacia la sostenibilidad es alterar la percepcidon que tenemos de la realidad o
como dice Doppelt, cambiar la mentalidad dominante que ha generado el sistema capitalista actual. La gente
ha de cuestionarse el modelo tradicional de coger-usar-tirar (take-make-waste) y entender el pensamiento
tomar prestado-usar-devolver (borrow-use-return) como la Unica alternativa a los modelos empresariales




actuales ya obsoletos. La pregunta es cdmo conseguirlo y aqui, es donde entran en juego todos los grupos
de interés de la organizacién.

Comoyahemosenunciado anteriormente, la creacion de valor paraaquellosimplicados en el funcionamiento
de la empresa es fundamental para crear un objetivo comun y afrontar los complejos problemas de nuestro
planeta. Los grupos de interés estan formados por una diversidad de grupos e individuos a los que hay que
gestionar de formas diferentes para conseguir el resultado deseado, por ello lo primero que hay que hacer
es identificar a los diferentes componentes.

Alahorade definir alos grupos de interés que influyen en una empresa, hemos seguido el método enunciado

en la teoria de los grupos de interés y los hemos dividido por sus diferentes caracteristicas. El resultado es
un esquema muy general que puede usarse como guia, pero que ha de ser redefinido para cada compaifiia.

COMPLEMENTARIOS

Comunidad local

BASICOS

Clientes/ consumidores

Comunidad Gobiernos
académica
Competidores CRITICOS Proveedores
Accionistas
Inversores
Socios
Empleados
Instituciones S - C.omur.lidad
T Sindicatos istribuidores cientifica

Medios de comunicacién ONGs

Figura 5_ Grupos de interés (Fuente: propia)
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El primer circulo, los grupos criticos estdn compuestos por los que tienen una relacidn directa con los
aspectos organizacionales y funcionales de la empresa. En el entorno encontramos a la periferia estratégica,
aquellos que tienen una vinculacion explicita con el negocio pero que son basicos. Y por ultimo, en los
complementarios, encontramos a los agentes de segundo orden de resonancia.

Los fendmenos de la imagen de una empresa proceden de la forma como los grupos complementarios
perciben a la empresa, la reputacion proviene de la valoraciéon y admiracion que tiene los grupos del entorno
basicos tras compararla con otras empresas del sector y, emana de su identidad corporativa.

La identidad corporativa hace referencia a lo que la empresa comunica a sus publicos, partiendo de lo que
es. Es el resultado de su cultura, de su orientacidn estratégica y de su posicionamiento en el mercado, y esta
muy relacionado con sus integrantes, los grupos de interés internos.

La imagen corporativa es definida como el “conjunto de percepciones de una empresa respecto a una
empresa”. Tiene un caracter mas coyuntural y resultados efimeros, y se genera fuera de la organizacién.

Y por ultimo, la reputacidn corporativa, es resultado del comportamiento desarrollado por la compafiia a lo
largo del tiempo y describe su capacidad para distribuir valor a los diversos grupos de interés con los que se
relaciona, tanto internos como externos. Por lo tanto es un trabajo que se desarrolla desde el interior de la
empresa hacia fuera y va de la mano con la imagen corporativa.

He querido hacer este inciso sobre la reputacion ya que es una variable que actualmente va ligada a la
sostenibilidad. Las empresas que no desarrollen procesos genuinos en materia de sostenibilidad tendran
problemas de reputacion y con ello pérdida de competitividad. Este es el motor principal hacia el cambio de
la conducta corporativa para respaldar las metas de sostenibilidad.

En un estudio publicado a finales de 2005 “The sustainable Enterprise. Learnings from DJSI Leaders”, los
autores describen un entorno caracterizado por la escasez de los recursos naturales, los rapidos crecimientos
impulsados por los cambios tecnoldgicos y por la escasa capacidad de diferenciacién perdurable, por la
creciente homogeneidad de los productos y servicios en un mundo globalizado.

Para que estos condicionantes del entorno puedan convertirse en fuentes de creacion de riqueza para las
empresas y puedan dar lugar a ventajas competitivas no facilmente imitables, las organizaciones tienen que
desarrollar nuevas capacidades, transformarse en organizaciones que escuchan y aprender a relacionarse
con sus grupos de interés. Crear relaciones estables y equilibradas con los grupos de interés es complejo
y dificil de imitar, pero genera los dos intangibles de mayor valor para las organizaciones: innovacion y
reputacion.

Debido a esta influencia de los grupos de interés en la organizacién y la necesidad de su consideracidn, tras
identificar cada uno de estos grupos y determinar la importancia que poseen en el desarrollo y cumplimiento
de las estrategias, debe analizar cudles son las expectativas de cada uno de ellos y adaptar la estrategia para
alcanzarlas.

Podemos decir que ha cambiado el modelo de gobierno dentro de las empresas. Tal como se ve en la Fig. 6,
ya no sélo hay que rendir cuentas a los accionistas sino a todos los grupos de interés, ya no sélo se habla de
crecimiento econémico sino de todos los temas que afectan a la sociedad porque al final las empresas son
la sociedad, dependen de la sociedad, de sus sociedad, de aquella con la que comparte sus principios y a la
gue nutre y de la cual se nutre. (M. Neira, 2012).
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Figura 6_Modelos de gobierno de la organizacion (Fuente: Garicano 1998)

Los grupos de interés ejercen un poder pues en las decisiones estratégicas de la empresa. Willer et al. (1997)

definen el poder como “el potencial determinado para obtener resultados favorables en las relaciones
donde los intereses son opuestos”. De tal forma que cuando la organizacidon es mas dependiente del grupo
de interés que éste de la organizacion, el grupo de interés puede utilizar su poder y poner trabas a las
intenciones de aquélla. El poder es pues establecido de acuerdo con el sentido de la dependencia en la
relacion. Bajo este respecto, cualquier grupo de interés que tenga habilidad para influir tanto de forma
positiva como negativa sobre la organizacién lleva a desarrollar estrategias especificas para integrar a los
grupos con los que existen tales diferencias.

La complejidad deriva cuando a las relaciones empresa- grupos de interés se les suma las relaciones que
se establecen entre los diferentes grupos y categorias que hemos visto en la figuara 5 y que ademas van
evolucionando a lo largo del tiempo. Para hacer una buena gestion las estrategias de relacion han de estar
continuamente adaptandose a nuevas situaciones y escenarios de dependencia.

Lo que nos interesa conocer en este caso, es la relacion de dependencia que se establece entre los diferentes
grupos de interés con el objetivo de conseguir la sostenibilidad empresarial.

Para ello hemos realizado un mapa de influencia-dependencia de los grupos de interés que nos ayudara a
comprender la realidad social donde se intervendra, comprenderla en su complejidad y disefiar estrategias
de intervencion con mas elementos que el solo sentido comun. A partir de un brainstorming con los
compafieros del programa YUZZ, se ha realizado una lista de los diferentes grupos de interés y se han
relacionado entre ellos a partir de la siguiente pregunta ¢Depende el grupo X del grupo Y para realizar el
cambio hacia la sostenibilidad? El método completo se puede ver en el anexo 2. A continuacién vemos
graficamente los resultados obtenidos.
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Figura 7_ Mapa de dependencia-influencia grupos de interés (Fuente: propia)

Al igual que en el caso de la determinacidn de grupos de interés, este mapa ha de realizarse de nuevo para
cada empresa, adaptandolo al contexto donde se encuentra.

En nuestro caso hemos intentado que el mapa describiera una situacién general. Los resultados muestran
una amenaza u oportunidad estratégica por parte de los clientes y las organizaciones no gubernamentales
y los empleados, por lo que habrd que mostrar especial atencidén a las expectativas de este grupo. Esta
amenaza coincide con la confianza que deposita la sociedad en ellos.

Aunque con menos influencia, encontramos varios grupos de los cuales depende la obtencién de nuestro
objetivo. Incluye a los inversores, accionistas, proveedores, distribuidores y la comunidad local. Sin el apoyo
y la involucracion de éstos, es casi imposible alcanzar la sostenibilidad empresarial. Por ello, habra que
escuchar sus necesidades y mantenerlos satisfechos cumpliendo con los contratos establecidos entre ellos.
Sin depender de ellos directamente, los grupos de interés que encontramos en el cuadrante 3, arriba a
la izquierda, tienen una gran influencia en el resto de los grupos y son capaces de propiciar un cambio
de posicidn de éstos a corto plazo. Es importante mantenerlos informados de las estrategias que sigue la
empresa para llegar a la sostenibilidad. Aqui encontramos a los medios de comunicacién que ademas han
aumentado la viralidad de sus mensajes gracias a la velocidad a la que viaja la informacién hoy en dia.

Por ultimo encontramos el grupo con menos influencia y del que menos se depende en este proceso.
Formado por sindicatos, gobiernos y entes reguladores, competidores, comunidad cientifica e instituciones
internacionales, tienen bajo poder para propiciar el cambio. Aunque en un principio se consideren la
regulacién como un impulsor de éste, la experiencia de los Ultimos afios nos hace pensar que no es asi,
incluso en algunos casos ha llegado a ser un impedimento. Aun con todo, hay que mantener un canal de
informacion con todos ellos y ser capaces de retroalimentarse.




Una vez conocemos la importancia o el poder que pueden ejercer los diferentes grupos en el cambio, los
hemos puesto en relaciéon con los procesos de la rueda de cambio de Doppelt. De esta dinamica hemos

obtenido estas dos tablas.

. .., |Alteraciéon de| Reestructuracién [ cambiode | Correccién de . .
Cambio de | Reorganizacion ) Ajuste de Influencia en
. ) las metas del| de las reglas de flujos de bucles de .
mentalidad del sistema . . . .. N .. parametros los grupos
sistema compromiso [ informacién | realimentacion
clientes 3 0 2 0 4 3 0 12
inversores/accionistas/socios 4 4 4 4 4 3 4 27
Empleados 4 4 4 4 4 4 4 28
Proveedores 4 3 4 4 4 4 4 27
Gobierno 1 0 0 0 2 0 0 3
Instituciones internacionales 1 0 0 0 2 0 0 3
Medios de comunicacion 1 0 0 0 1 0 0 2
Sindicatos 3 3 1 1 4 3 0 15
Competidores 2 0 0 0 1 1 1 5
Comunidad local 3 0 3 0 4 3 0 13
Comunidad académica 1 0 0 0 4 0 0 5
[Influencia de los procesos 27 14 18 | 13 | 34 | 21 13
Tabla 5_ Influencia del proceso al grupos de interés (fuente:propia)
et || Gt Alteracion de| Reestructuracion cantbio de | Correccién de Mismd Influencia de
. . las metas del | de las reglas de flujos de bucles de
mentalidad del sistema . . . N N . parametros los grupos
sistema compromiso informacioén | realimentacion
clientes 4 0 3 0 4 3 3 17
inversores/accionistas/socios 4 4 4 4 2 2 4 24
Empleados 4 4 3 4 4 4 4 27
Proveedores 2 3 1 4 2 3 4 19
Gobierno 1 0 0 0 0 0 0 1
Instituciones internacionales 1 0 0 0 0 0 0 1
Medios de comunicacion 3 0 1 0 4 2 0 10
Sindicatos 1 2 0 2 1 0 0 6
Competidores 1 0 2 0 0 0 1 4
Comunidad local 3 0 3 0 3 3 2 14
Comunidad académica 1 0 1 0 1 2 1 6
[infi ia en los proces | 25 13 18 | 14 | 21 | 19 19

Tabla 6_ Influencia del grupo de interés al proceso (fuente: propia)
A partir de estas tablas, pudimos concluir que:

- Los procesos que mas influencia tienen sobre los grupos de interés son el cambio de flujos de
informaciéon y el cambio de mentalidad. Ademads, éstos coinciden con ser los procesos mas
influenciados por los diferentes grupos de interés.

- Los procesos que menos influencia tienen en general son los que se llevan a cabo en la estructura
de la propia empresa. Sin embargo, son las que mds influyen en los grupos de interés criticos.

- Los grupos de interés que mas influyen en los procesos son los grupos internos de la empresa
(accionistas, inversores, socios, empleados, proveedores y distribuidores) junto con los clientes, que
desde fuera de la empresa tienen una gran papel en el proceso de cambio.

En este estudio, podriamos hacer un andlisis detallado de cada una de las fases del cambio, sin embargo,
para ello ya estd el libro “Leading Change toward Sustainability” de Bob Doppelt. Aqui en cambio, nos
centraremos en ampliar los puntos que mayor alcance tienen dentro de la sociedad, que como se puede
deducir de la tabla anterior son el cambio de mentalidad o cultural y el de los flujos de informacion.

Veremos a que hacen referencia los términos, como se pueden llegar a generar dentro de la compaiiiay de
qué forma influyen en los diferentes grupos de interés.
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6.1.2. CAMBIO DE MENTALIDAD O CULTURAL

“Modos distintos de pensar traen consigo modos distintos de comportarse.”
andnimo

Aunque seguramente no es la cultura el primer elemento que nos viene a la cabeza al hablar de sostenibilidad,
lo cierto es que es uno de los factores clave para el éxito de un proceso de cambio hacia la sostenibilidad y
una de las dreas que menos se tiene en cuenta.

En realidad, sdélo a través del fomento publico de una cultura sostenible que alcance todos los niveles
(empresarios, consumidores y ciudadanos) y de una politica sdlida basada en el largo plazo, sera posible
reorientar la actual problematica hacia una solucion viable y duradera. Minar el modelo de mentalidad
predominante es el primer y mas importante paso hacia el desarrollo de nuevas formas de gobernanza y
operaciones. Alterar los valores y normas que rigen las elecciones de cada aspecto de una compaiiia es la
clave (Doppelt,2009).

El comportamiento de los humanos es configurado entre otras cosas, por la informacion que reciben, la
comunicacién a la que estan expuestos, el apoyo que reciben para involucrarse, el poder y la autoridad que
tienen para actuar, y los recursos disponibles para hacerlo realidad.

El primer paso consiste pues en disefiar una nueva vision sostenible y que esta sea conocida y aceptada
por todos de forma que todos trabajen en la misma direccion. El desarrollo de programas de formacién
puede ayudar a transmitir los nuevos valores de la sostenibilidad. Al ser esta una materia compleja y en
plena evolucion, implica actualizar permanentemente el conocimiento de la organizacion. Es imprescindible
conocer la realidad profundamente para poder transformarla y la formacion, el aprendizaje permanente y
la educacién son herramientas necesarias para aumentar este conocimiento y proporcionar a las personas
una mayor capacidad para la innovacidon hacia sistemas o procesos mas sostenibles.

Estudios recientes afirman que mds del 70% de los directivos no tienen en cuenta entre sus estrategias de
gestion de personal, sus estrategias de cambio climatico y sostenibilidad, de ahi que al final las estrategias
no prospereny se conviertan en ejemplos negativos, afectando al concepto de sostenibilidad y produciendo
frustracion entre los trabajadores.

No es un camino facil y a lo largo de éste nos encontraremos muchas trabas que mal gestionadas pueden
impedir que este cambio de paradigma alcance a todos. El problema basico con que nos encontramos es la
resistencia. De forma natural las personas tienden a mostrarse reacias al cambio, para vencer esta resistencia
hay que comprender su naturaleza, ipor qué se produce? ¢(Se entiende la necesidad de llevar a cabo este
cambio? Hay que entender y abordar los obstaculos y fuerzas que se oponen a él y nunca forzarlo mediante
el uso del poder, siempre mediante el dialogo. De hecho, al comenzar el camino hacia la sostenibilidad las
organizaciones que tengan una gobernanza participativa y una comunicacién constante entre la direccion y
el personal, son las que se encuentran con menos resistencia y por lo tanto avanzan a una velocidad mayor.

Las causas mas normales de resistencia se producen por dos razones, por ignorancia o por darle menos
importancia de la que merece. Si tenemos los conocimientos y ademds sentimos que podemos hacer algo
para mejorar el futuro, lo haremos. Por ello, lo primero es clarificar el objetivo general y dibujar un panorama
positivo de cara al futuro; en segundo lugar, motivar e inspirar a las personas para que trabajen a favor del
proyecto; y por ultimo, trabajar en sinergia para canalizar todos los esfuerzos en la misma direccion.

Otro de los problemas importantes con los que podemos topar en el recorrido es el inmovilismo o
insensibilidad con su propio entorno que sufren algunas compaiiias. Incluso las hay que pecan de inercia
activa insistiendo con ahinco en los mismos modelos que antafio les funcionaron, a pesar de ser obsoletos.
Pero la inercia tiene muchos aliados, el miedo a lo desconocido es uno de los mas fuertes. ¢ Cuantos suefios




hemos dejado de construir por miedo a las consecuencias desconocidas? Las organizaciones son como las
personas, mejor dicho, son personas y también la inercia manda y gobierna.

La iniciativa de cambio cultural puede surgir tanto dentro como fuera de la empresa, de arriba abajo o
viceversa. Cualquier agente tiene el poder para iniciar un cambio de mentalidad sin embargo depende de la
fuerza que este tenga dentro del sistema alcanzara unas u otras dimensiones para alcanzar la sostenibilidad
empresarial. Lo que esta claro es que una vez el mensaje se extienda y cale dentro de la sociedad ya no
habra otra forma de hacer negocios y los que no se hayan adaptado desapareceran.

Para que se produzca este cambio de mentalidad es basico que todos los grupos de interés estén informados
de los impactos que cada proceso conlleva y ademas se han de sentir capaces de convertirse en agentes de
cambio. Por lo tanto, podriamos concluir que el cambio de mentalidad o cultural, es resultado de un cambio
en los flujos de informacién.

6.1.3. FLUJOS DE INFORMACION

Uno de los fallos mas comunes de las iniciativas sostenibles es la falta de informacién por parte de los
trabajadoresylos demas grupos de interés. Modificar esto conlleva un intercambio constante de informacion
sobre la necesidad de la iniciativa, el propésito, las estrategias y los beneficios.

Hoy en dia estamos sobre informados, es imposible responder a cada entrada de informacién. Sélo
aquellos mensajes que son oidos constantemente y tienen importancia, permanecen, los demas entran por
un oido y se van por el otro. Por lo que no sélo hay que transmitir la informacidn, ademds hay que mover
las emociones de la gente para que recuerden dicha informacién y se produzca un cambio cultural. La
comunicacién implica persuasion y ésta sélo es posible cuando has captado la atencién.

“La emocion lleva a la accion, mientras que la razon lleva a la conclusion”
Donald B. Calne

A la hora de comunicar la sostenibilidad nos encontramos con varias barreras que pueden dificultar el
proceso. La inconsistencia, y con ello me refiero a que no podemos decir una cosa y reflejar con nuestros
actos otra, cosa que a menudo sucede con los comportamientos de los directores que causan confusién y
desvirtuan el mensaje y la falta de interaccidn con los grupos de interés.

Las técnicas de comunicacién tradicionales son insuficientes ya que son de naturaleza pasiva. Si queremos
que se produzca el cambio, la comunicacién ha de tener doble sentido, ha de ser activa e involucrar a la
gente. Esto significa que ha de implicar personalmente tanto al emisor como al receptor, para que haya un
flujo continuo de informacion. El resultado es que la vision y estrategia de sostenibilidad son internalizados
y la gente reflexiona sobre lo que estos cambios significan para ellos personalmente.

Todos los individuos y grupos de interés no son iguales por lo que la informacién que han de recibir tampoco
es la misma. Hay que entender a la audiencia para que la informacidn que se les proporcione sea capaz de
movilizar actitudes, creencias y comportamientos. La informacién ha de ser clara y facil de entender ya que
si no es asi, si supone un esfuerzo mental elevado las personas tienden a desconectarse y por lo tanto sera
un esfuerzo perdido.

Y por ultimo, no hay que cometer el error de lanzar el mensaje una séla vez y esperar resultados, la repeticion
de éste es necesaria para que llegue al mayor nimero de audiencia posible y ademas quede retenido en
nuestras cabezas.

Estamos en una época en que la informacidn ha de ser interactiva, el uso de sesiones de formacion, estudios
y meetings ayuda a la gente intelectualmente y emocionalmente a entender el programa de cambio que se
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esta llevando a cabo, el cambio hacia la sostenibilidad. Sin embargo, no se puede llegar a todos los grupos
de interés mediante estos métodos. Por ello, ha proliferado el uso de newsletters e informes anuales que
pretenden mantener informados a los grupos de interés externos a la empresa. El problema de éstos es
gue siguen siendo unidireccionales y ademas normalmente no se adaptan al grupo de interés al que van
dirigidos. Muchas veces es el informe que ha encargado el directivo de la empresa lo que nos encontramos
colgado en su web, un archivo infinito que no permite interaccién y en el cual hay que invertir un tiempo
que muchos de los agentes no estan dispuestos a invertir. La forma en que nos comunicamos las personas
entre si ha cambiado y las empresas deberian adaptarse a este cambio ya que si no, seguiremos cayendo
en el mismo error.

Lo curioso es que existen las herramientas para conseguir dialogar con los grupos de interés y las empresas
no lo estan aprovechando, probablemente porque es algo nuevo, que no controlan, y no quieren arriesgarse.
En el préximo capitulo vamos a ver cdmo estds herramientas pueden influir en el cambio de cultura de la
organizacion y de su entorno.

7.INSTRUMENTOS PARA EL PROCESO DE CAMBIO.

7.1. WEB 2.0 COMO HERRAMIENTA DE FLUJO DE INFORMACION

Elavance vertiginoso de lainformacidn, lascomunicaciones, el conocimientoy la tecnologia han transformado
la dindmica mundial, dando lugar a nuevos recursos.

El término Web 2.0 fue acufiado por primera vez por Tim O’Reilly, y esta asociado a aplicaciones web que
facilitan el compartir informacion, la interoperabilidad, el disefio centrado en el usuario y la colaboracion
en la World Wide Web.

Un sitio Web 2.0 permite a los usuarios interactuar y colaborar entre si como creadores de contenido
generado por usuarios en una comunidad virtual, a diferencia de sitios web anteriores donde los usuarios
se limitan a la observacidn pasiva de los contenidos que se ha creado para ellos, donde la relacién es
unidireccional entre emisor y receptor. Ejemplos de web 2.0 son blogs, wikis y plataformas para compartir
contenidos como son las redes sociales, en auge actualmente.

Figura 8_Flujo de informacion web 1.0 y web 2.0 (Fuente: propia)

La tendencia actual es que los contenidos publicados en internet no se conciban Unicamente para ser leidos
y olvidados. En la nueva teoria estratégica el poder lo tiene el usuario y por ello conversar con los clientes y
escucharles es la clave del éxito. La rentabilidad, la competencia y el producto han dejado de ser el centro
del universo empresarial. Hoy en dia, el universo en torno al cual gira la empresa esta gobernado por el
consumidor, quién, preocupado por el cuidado del medio que le rodea, exige y reclama unas conductas
de actuacidon empresarial que hagan mas responsable su gestion. De hecho, en marketing, disciplina
que siempre va un poco por delante y de la que tendriamos que aprender en algln sentido, hasta se le




ha cambiado el nombre al consumidor que pasa a ser prosumer, un nuevo término que implica que el
consumidor es digital, inteligente y activo, tiene a su alcance la mayor base de datos mundial y la posibilidad
de recomendar o criticar productos o servicios.

El medio de comunicacidon cambia, el consumidor cambia, el mensaje ha de cambiar, la estrategia cambia,
¢y las empresas?

La empresa debe participar de la conciencia comun, preocupada por la sostenibilidad, con un compromiso
real, que involucre a la misién y visién del proyecto empresarial, y asi debe comunicarlo. Es necesario llegar
al consumidor, escucharle e informarle de la conducta de gestion de la compaiiia.

De la interactividad propia de la web 2.0 nace la actual ventaja (o desventaja) de poder generar cambios
de conducta, crear movimientos de opinidn y grupos de apoyo a causas concretas.Un ejemplo de ello lo
vemos en el movimiento 15M que gracias a estas herramientas ha conseguido extender sus ideales a nivel
planetario. Estas herramientas han hecho posible que los usuarios se unan en cuestion de minutos contra
una causa comun, consiguiendo un poder inimaginable hace unos afios.

No obstante, este instrumento todavia esta poco explotado por las empresas a la hora de comunicar
sus acciones respecto a la sostenibilidad, e internet avanza tan rapido que si no nos adaptamos a este,
guedaremos rezagados.

La razén de esta falta de uso de las herramientas 2.0 es principalmente el miedo a los malos comentarios
qgue pueden dafiar la imagen de la empresa. Desde la empresa no se dan cuenta que los comentarios estdn
indistintamente tanto si estd la empresa como si no, la Unica diferencia es que si eres consciente de ellos
los puedes gestionar y aprender de ellos, mejorando tu imagen y cambiando la percepcidn de los diferentes
grupos de interés hacia la compaiiia.

Las redes sociales se han convertido en todo un fenédmeno de masas, como en su momento lo constituyo el
mundo de la blogosfera. Facebook ya tiene mas de mil millones de usuarios, tuenti ronda los diez millones,
Espafia esta en el topl0 de usuarios de twiter. Nadie sabe si las redes sociales son sélo una moda o una
revolucidn, lo que esta claro es que cuesta muy poco entrar y es una herramienta que comparte principios
con la sostenibilidad.

Todos sus miembros estan conectados entre si y no sélo a través de un nodo central sino que sigue un
patrén de muchos a muchos. Es un fendmeno relativamente nuevo y poco estudiado que nos puede ofrecer
infinitas posibilidades, sin caer en la equivocacién de considerarlas la panacea ya que, evidentemente las
redes sociales también tienen sus problemas. Innovar con internet es el nuevo reto de las empresas y para
ello han de saber encontrar la riqueza, la utilidad, y también las dificultades de éstas como un uso avanzado
e innovador de la Red.

La relacidn entre usuarios de redes sociales pasa de ser vertical a ser horizontal, posibilitando una igualdad
ficticia, que proporciona el contexto necesario para que cualquier internauta se convierta tanto en emisor,
produciendo sus propios contenidos, como en transmisor e incluso receptor de informacion.




La sosTeniBILIDAD EN L secTor EMPREsARIAL [

En la web 2.0 el poder lo tiene el usuario, que personaliza los contenidos en base a sus gustos e intereses.
En definitiva, podemos decir que estamos ante una “nueva ola” digital y social, la que rompe con el modelo
de distribucién de informacién centralizado, y el consumidor pasa a ser su principal creador. El consumidor
representa asi un papel vital en las estrategias de las empresas dada su capacidad de intervencion en los
mensajes, tanto en su contenido como en su recorrido, gracias a la viralidad existente en los medios 2.0.

No obstante, como deciamos, las redes sociales online son canales todavia poco explotados por las empresas
a la hora de comunicar las acciones que estan llevando a cabo para alcanzar la sostenibilidad empresarial
y hacer a los usuarios participes de sus valores. No estan aprovechando las posibilidades de interaccién y
didlogo que ofrecen estos espacios, que facilitan el vinculo con el consumidor y refuerzan los valores de la
marca.

La nueva distribucion de poder generada por estas herramientas obliga a replantear la estrategia, el mapa
de dependencia —influencia de los grupos de interés estd cambiando continuamente, cualquier agente por
poco influyente que se represente un dia puede ser impulsor de un cambio al dia siguiente. Debido a la
viralidad de las redes sociales, un mensaje puede expandirse en pocos segundos y conseguir una masa
critica suficiente como para cambiar la estrategia de una empresa. Los diferentes grupos de interés se han
convertido en guardianes y vigilantes de la labor de las empresas, y sus actuaciones. Y las herramientas 2.0
son una forma para comunicar de manera rdpida y con escaso coste que permite movilizar rapidamente
a los ciudadanos, gracias a instrumentos como los teléfonos maviles, que se han convertido en un medio
fundamental de intervencion (Castells,2009)

Cada empresa es un mundo y ha de saber gestionar los recursos a su alcance para que su mensaje llegue
a quien de verdad le interesa. Existen cientos de redes sociales, unas dirigidas al publico en general y otras
mas especificas, y no en todas nos interesa difundir nuestra cultura de sostenibilidad como empresa, por
lo que el primer paso, consiste en estudiar al publico que queremos abarcar y ver cual es la red social que
mas frecuentan.

Cwiktker

. ‘!!;,5
)

Figura 9_Muestra redes sociales existentes

La empresa SMI realiza, anualmente, desde 2010 un indice de sostenibilidad en los medios sociales (SMI-
Wizness Social Media Sustainability Index), esto es un reflejo de la importancia que tienen o, deberian tener,
estas herramientas a la hora de implantar una nueva cultura sostenible.




En el estudio se estudian las estrategias de las cien primeras compafiias que aparecen en The Dow Jones
Sustainability Index, que como hemos visto en laintroduccién no mide la sostenibilidad sinolaresponsabilidad
social corporativa, sin embargo es el Unico informe que existe de estas caracteristicas.

Segun este estudio, las redes sociales mds usadas para comunicar sostenibilidad son por orden de
importancia, Twitter, Facebook y YouTube, seguidas de los blogs propios de las empresas.

Blog empresa Facebook Twitter Youtube Otros

Figura 10_Usode lasredes sociales en comunicacion de sostenibilidad (Fuente:The
SMI-Wizness Social Media Sustainability)

Es una herramienta bdasica en el cambio de flujos de informacidn, pero detrds ha de haber una estrategia
clara por parte de la empresa. Hay que involucrar al usuario y para ello hay que proporcionar la informacién
que el usuario necesita, que es de interés tanto para él como para la empresa. Han de presentarse datos
demostrados para evitar que se considere partidista o simplemente promocional y por supuesto, ha de
estar bien escrito, ya que en caso contrario perjudica directamente al mensaje que deja de tener el rigor
necesario.

En el estudio SMI-Wizness Social Media Sustainability Index, se recoge una lista de errores que no hay que
cometer a la hora de implantar la sostenibilidad en la estrategia de comunicacion.

No hay que subestimar la influencia o impacto que tienen los criticos.
No hay que considerarlo como una estrategia de marketing.

Hay que mantener un didlogo constante.

El usuario tiene el control.

Detras de todo el contenido ha de haber una estrategia

Los contenidos generados para estas plataformas han de aportar valor y fomentar la interactividad y
viralidad. No vale con crear un perfil y escribir la misidn y visién de la compaiiia, hay que actualizar la
informacion constantemente y mostrar los cambios que se estan realizando y la razén de ello.

Crear contenido relevante,
original y de calidad

Gestionar la comunidad y Buscar y crear una
mantenerse en contacto audiencia activa
(  Persuadir

Convencer de que tu
contenido es bueno y util,
obtener comentarios

Figura 11_proceso web 2.0 (Fuente:The SMI-Wizness Social Media Sustainability)
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7.2. SOSTENIBILIDAD EN LA WEB 2.0: CASOS DE ESTUDIO

Para ver como se estan llevando a cabo estas estrategias, estudiaremos la estrategia de comunicacién de
sostenibilidad de algunas de las empresas asociadas a ella en nuestro pais.

7.2.1. METODOLOGIA
7.2.1.1. CRITERIO DE ELECCION DE LAS EMPRESAS

A la hora de elegir las empresas el primer criterio que hemos tenido en cuenta es que la misién de la
empresa haga clara referencia a la sostenibilidad. Si la misién no tiene en cuenta este aspecto quiere decir
que todavia no han adaptado su negocio a la sostenibilidad.

Para encontrar dichas empresas hemos recurrido a organizaciones o asociaciones relacionadas con la
sostenibilidad empresarial como IZAITE, la Asociacidon de Empresas Vascas por la Sostenibilidad, el Consejo
Empresarial Espafiol para el Desarrollo Sostenible, el Club de Excelencia en Sostenibilidad o la fundacidn
Empresa y Sociedad.

En segundo lugar, se valorard la presencia en las redes sociales ya que sino el caso de estudio no tendria
sentido. También se ha considerado importante que la sede este ubicada en Espaiia ya que asi nos dard un
reflejo del panorama espanol actual.

12 Listado de empresas a partir de organizaciones
comprometidas con la sostenibilidad

¥

| 22 Busqueda y analisis de su misidn y vision

g &

No hacen
referencia a Si hacen referencia a
criterios criterios sostenibles
sostenibles
Descartadas
32 Presencia en redes
sociales
L P IR
BETEY PP

' IBERDROLA

Figura 12_ Proceso eleccién casos de estudio (Fuente:propia)

Al tratarse de un analisis de estrategia de comunicacién con los clientes no nos hemos limitado a la hora de
elegir sectores. De ahi que haya tanta variedad.




C | EROSKI

conﬁgo

Nombre

EROSKI

Ubicacion

Elorrio, Vizcaya

Sector

Distribucién de bienes y servicios de gran consumo

Mision

Organizacidn de distribucién con un posicionamiento reconocido en la
oferta de productos a un precio competitivo, que integra los intereses
de los trabajadores en la gestion, que es progresista en la defensa de
los intereses de los consumidores y del medio ambiente y que es parte
del entorno en el que opera.

Redes sociales

Facebook, Twitter, YouTube

EMASESA

Nombre

EMASESA Metropolitana

Ubicacion

Sevilla

Sector

Abastecimiento y Saneamiento de Aguas de Sevilla SA

Mision

La realizacidn de todas las actividades relativas a la planificacién,
programacion, proyecto e investigacion, cooperacion al desarrollo,
formacidn, asesoramiento, construccién, explotaciéon, mantenimiento
y gestion de los recursos y servicios hidricos en todas las fases del ciclo
integral del agua, desde la produccion, adquisicion y adjudicacion,
tratamiento, distribucién de caudales, hasta la evacuacion, vertido,
saneamiento, depuracion, eliminacidn y reciclaje de residuos liquidos
y fangos, asi como la comercializacion de todos esos productos y
servicios, pudiendo establecer y desarrollar cuantas industrias y
negocios sean instrumentales, complementarios o accesorios de las
actividades relacionadas.

Redes sociales

Facebook, Twitter, YouTube, Flicker, RSS

AL IDED
FRimw

Nombre

ABB

Ubicacion

Madrid

Sector

Tecnologia electrotécnica y de automatizacion

Mision

Como una de las compafiias lider mundial en ingenieria, ayudamos a
nuestros clientes a usar la energia eléctrica de manera efectivay a
aumentar la productividad industrial en forma sustentable.Energia y
productividad para un mundo mejor

Redes sociales

Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn

IBERDROLA

Nombre

Iberdrola

Ubicacion

Bilbao

Sector

Energético

Mision

Producir energia eléctrica de forma segura y fiable, respetando el
medio ambiente y manteniendo su rentabilidad.

Redes sociales

Facebook, Twitter, YouTube, Flicker, RSS, Blog, SLIDESHARE

Nombre

MRW

Ubicacion

L'Hospitalet del Llobregat, Barcelona

Sector

Transporte urgente

Mision

En MRW queremos satisfacer las necesidades y expectativas de
nuestros Clientes , Franquicias, Empleados y Accionistas, para que con
su colaboracion desarrollemos nuevas oportunidades de negocio para
disponer siempre del mejor servicio de transporte urgente de
documentos y paqueteria y actividades afines o aquellas que se
pudieran desarrollar para garantizar la sostenibilidad de la red MRW
en todo el territorio Nacional, Gibraltar, Andorra y Portugal, y poder
asi ser reconocidos como los mejores, en lo laboral y humano ( social ),
participando directamente en la relacién empresa — familia y
promoviendo la responsabilidad social dentro y fuera de nuestra
organizacion.

Redes sociales

Facebook, Twitter, YouTube, RSS, Blog, Google+

Tabla 7_

Descripcion casos de estudio
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7.2.1.2. REDES SOCIALES

En el andlisis Unicamente hemos considerado la pertenencia a las 3 redes sociales mas influyentes

actualmente y en caso de existir, el blog empresarial.

Las redes sociales analizadas son las siguientes:

facebook

Nombre

Facebook

Definicion

Facebook es una herramienta social que pone en contacto a personas
con sus amigos y otras personas que trabajan, estudian y viven cerca
de ellos. La gente utiliza Facebook para mantenerse al dia con sus
amigos, subir un nimero ilimitado de fotos, compartir enlaces y
videos, y aprender mas sobre las personas que conocen.

Fecha de inicio

sep-06

N2 usuarios

mil millones

twitter¥

Nombre

Twitter

Definicion

Twitter es una aplicacion web gratuita de microblogging que retne las
ventajas de los blogs, las redes sociales y la mensajeria instantanea.
Esta nueva forma de comunicacién, permite a sus usuarios estar en
contacto en tiempo real con personas de su interés a través de
mensajes breves (140 caracteres) de texto a los que se

denominan Updates (actualizaciones) oTweets.

Fecha de inicio

ago-06

N2 usuarios

465 millones

(1] Tube)

Nombre

YouTube

Definicion

YouTube es un sitio web en el cual los usuarios pueden subiry
compartir videos.

Fecha de inicio

feb-05

N2 usuarios

490 millones/mes

Nombre

Blog

Definicion

Un blog es un sitio web periddicamente actualizado que recopila
Cronoldgicamente textos o articulos de uno o varios autores,
apareciendo primero el mas reciente, donde el autor conserva siempre
la libertad de dejar publicado lo que crea pertinente.

Fecha de inicio

jun-05

152 millones

N2 blogs

Tabla 8_ Caracteristicas de las redes sociales. (Fuente : propia)




7.2.1.3. INDICADORES

El impacto de cada una de las redes sociales se mide a partir de indicadores diferentes por lo que
consideraremos cada una de ellas individualmente.

Principalmente nos interesa analizar la creacion de contenidos, la actividad de |la audiencia, si hay interaccion

ono, y la gestion de la comunidad. Con estos requisitos y la informacién publica que podemos encontrar en
las redes sociales, los indicadores analizados seran los siguientes:

Aspecto a estudiar Indicador Descripcion
Ne@ total fans Personas interesadas en la empresa y sus contenidos. Reciben
directamente las actualizaciones.
Ne fans activos En facebook son los fans que "estan hablando de ello", este

indicador tiene en cuenta las veces que se comparten, el
numero de "likes", las menciones y los comentarios. Indica la
actividad real que genera el perfil.

N2 Entradas compartidas Una vez un enlace es compartido ya no sélo es visible por los
seguidores de la compafiia, a éstos se les suman los
seguidores del usuario que ha compartido la informacién, asi
se multiplican exponencialmente los receptores.

Alcance de la
informacién

Alcance 22 grado Con los datos publicos no podemos calcular la viralidad por
encima del segundo grado. Este indicador es el resultado de
sumar el numero de fans activos con el nimero de enlaces
compartidos multiplicados por 130 que segun facebook es la
media de seguidores.

N2 de entradas Indica la cantidad de contenidos compartidos, estos pueden
ser propios o enlaces de terceros. Diferenciaremos en este
caso los contenidos relacionados con la sostenibilidad en
cualquiera de sus tres vertientes, social, ambiental y
Creacion de contenidos econdémica.

Fecha de la ultima entrada sefiala la periodicidad con la que se renuevan contenidos, si
hace mucho tiempo que no hay actividad se puede considerar
que la gestion de la red es deficiente.

N2 de comentarios Refleja la actividad de los usuarios. Cuanto mayor sea el
nimero de comentarios mas enriquecedora serda la
herramienta, siempre que éstos sean analizados por la
compafiia.

"Engagement" Mide la relacion que se establece entre los contenidos y los
usuarios. Con la informacién que contamos, se calcula con la
relacién entre fans activos y fans totales.

Interaccién grupos de
interés- empresa

Tabla 9_Indicadores de Facebook. (Fuente:propia)




Aspecto a estudiar

Indicador
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Descripcion

Alcance de la
informacion

N2 de seguidores

Indica el numero de personas que reciben las actualizaciones.

N¢ de seguidores activos

Indica el nUmero de personas que realmente siguen las
entradas.

Alcance de 22 grado

Este indicador es el resultado de sumar el nimero de
seguidores activos con el nimero de retweets multiplicados
por 27 que es la media de seguidores de twitter (fuente:
marketingdirecto.com)

Creacidn de contenidos

N2 de "Tweets "

Los contenidos generados son llamados tweets y consisten en
mensajes de maximo 140 caracteres. El nimero de contenidos
es mucho mayor que en las otras herramientas y suele ser
mucho mas interactivo, suele ser actualizado al momento.

Interaccion grupos de
interés- empresa

"Retweets" (RT)

Indica el numero de veces que se ha compartido el contenido.

"Menciones" Este indicador corresponde a los comentarios de facebook, ya
que en este caso cuando alguién comenta uno de tus
comentarios lo sefiala vinculandote a la entrada (@usario)

"Engagement" Igual que en Facebook mide la unién que se establece entre

los contenidos y los usuarios. Con la informacion que
contamos, se calcula con la relacion entre la suma de RT mas
menciones y nimero total de seguidores.

Aspecto a estudiar

Tabla 10_Indicadores de twitter (Fuente: propia)

Indicador

Descripcion

Alcance de la
informacion

N2 de reproducciones

Indica el nimero de visualizaciones total.

Ne de reproducciones /video

Indica la media de visualizaciones por entrada.

Creacion de contenidos

Ne de videos

Igual que en el caso de los comentarios y los tweets
diferenciaremos las entradas con contenido referente a
cualquiera de los tres dmbitos de la sostenibilidad.

Fecha de la Ultima entrada

Sefiala la periodicidad con la que se renuevan contenidos, si
hace mucho tiempo que no hay actividad se puede considerar
que la gestion de la red es deficiente.

Interaccion grupos de
interés- empresa

N2 de comentarios

Igual que en el caso de facebook, nos da una idea de la
actividad de los usuarios y el intercambio entre grupos de
interés

Aspecto a estudiar

Tabla 11_Indicadoresde Youtube (Fuente: propia)

Indicador

Descripcion

Alcance de la
informacion

N2 visitantes

Indica el nimero de usuarios que acceden a esta web.
(fuente: Worth of web)

N¢ lectores*

Indica la cantidad de visitantes que realmente estan
interesados por el contenido. Segun los datos que hemos
podido contrastar corresponde al 21% de las visitas. (fuente:
José Roman _www.emezeta.com)

N2 |ectores*/ entrada

Indica la media de usuarios que han leido la entrada.

Creacion de contenidos

N2 de entradas

En este caso, las entradas son contenido creado por la propia
empresa, por lo que es el indicador de creacion de contenidos
mas fiable.

Fecha de la Ultima entrada

Indica la periodicidad con la que se renuevan contenidos.

Interaccidon grupos de
interés- empresa

"Engagement"

En el caso de esta plataforma los contenidos se comparten
usando otras redes sociales por lo que este indice sélo
contempla la proporcién de comentarios por lectores.

Tabla 12_Indicadores de Blog. (Fuente: propia)




El analisis se ha realizado unicamente con datos desde el 1 de enero de 2012 al 13 de junio del mismo afio.
ya que al no haber sido creadas en el mismo momento si consideramos toda la trayectoria los resultados no
son comparables. En este caso, por su dificultad y escasez de informacidn, no vamos a estudiar la tendencia
gue han seguido estas empresas a la hora de implantar la sostenibilidad en la estrategia de redes sociales,
s6lo contemplaremos la situacion actual.

A ello se suma la complejidad de las multiples relaciones que se establecen entre las distintas herramientas,
por ejemplo, cuando escribimos un nuevo articulo en el blog, este de inmediato queda publicado en
facebook y twitter, esto hace que la relevancia que adquiere dicha entrada sea la suma de los resultados en
las tres plataformas.

En los siguientes casos de estudio se han considerado por separado, ya que la forma de comunicarse es
diferente en cada una de ellas.

Dado la existencia de numerosos indicadores, y para simplificar la visualizacion hemos representado los
datos mas relevantes en un Unico diagrama para cada caso. Aunque se ha mantenido la escala en el caso
de representar el mismo parametro, es diferente para cada uno de ellos, como se puede observar por la
numeracioén. Se ha estructurado de la siguiente forma:

Cantidad contenido compartido
(n? entradas- tweets-videos)

F= engagement

T=engagement

Y= 0 (no hay comentarios en ningun caso)
F= n2 usuarios activos + (n2compartir x 130 B= engagement
T=n? seguidores activos + (RT x 27**)
Y=n? reproducciones
B=n? lectores

Cantidad contenido sostenibilidad
(n2 entradas- tweets-videos)

Herramienta 2.0

F (facebook);T(twitter);Y(youtube); B (blog)
* media de amigos en facebook (fuente: facebook)
**media de amigos en twitter (fuente: marketingdirecto.com)

Figural3_ Ejemplo representacion grafica. (Fuente: propia)
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7.2.2. ANALISIS ESTRATEGIA 2.0 : CASOS DE ESTUDIO
7.2.2.1. EROSKI

La cooperativa vasca de distribucién es una de las empresas espaiolas que ha sabido adaptarse a lo largo
del tiempo a las necesidades de sus grupos de interés. Se fundd en 1969 y hoy cuenta con mas de 2000
establecimientos. La plantilla alcanza las 40.555 personas, de las que 13.772 son socios propietarios.

Cuentan con una gran ventaja a la hora de implantar estrategias de sostenibilidad, su estructura. Gestionada
como cooperativa de consumo, Eroski pertenece a los trabajadores y a los consumidores que se sientan
paritariamente en los Organos de Gobierno, en el Consejo Rector y en la Asamblea, con poder de decisién
al cincuenta por ciento. Por lo tanto es una estructura de grupos de interés, donde todos tienen poder sobre
las decisiones que se llevan a cabo, no sdlo los directivos.

Desde el afio 2000 existe un departamento especifico de RSC, siendo una de las empresas pioneras en
Espafia. Elaboran anualmente memorias de sostenibilidad desde 2001. Aunque lo mas destacable es la
labor de informacién y formacion a la comunidad, la defensa del medio ambiente y la solidaridad que
realizan desde este departamento. Un diez por ciento de los beneficios anuales se destinan a iniciativas de
este tipo.

Los resultados del analisis del grupo Eroski en las redes sociales muestran unos buenos resultados respecto
al cambio de flujo de informacién y cambio de mentalidad, en facebook aunque el nimero de entradas con
respecto a la sostenibilidad no es muy elevado, son las entradas que mas se comparten vy tras las entradas
de concursos, también las mds comentadas, esto refleja el interés de los usuarios por este aspecto de la
empresa y ademas aumenta el alcance del mensaje. En twitter, la herramienta mas dindmica, las entradas
son mayoritarias tras los anuncios de concursos, ahi podemos encontrar propuestas e iniciativas como una
calculadora de la huella de carbono, informacidn sobre el ciclo del agua, actividades y fuentes de informacion,
consejos para reducir el impacto de nuestras actividades cotidianas, etc. A nivel audiovisual, en youTube,
principalmente encontramos los spots de la marca. Nos han llamado la atencién los videos relacionados con
las juntas de con los accionistas o el balance de resultados anuales, que reflejan transparencia. Sin embargo
es un canal que no tiene mucha repercusion a la hora de generar una comunicacion bidireccional, ya que
ninguno de los videos genera comentarios.

Por ultimo en este caso hay que hacer una mencién especial al contenido de su web 2.0, funcionando
desde hace tiempo estd organizada por temas y en cada uno de ellos encontramos mas de mil entradas.
En este analisis sélo se han considerado las de los apartados de solidaridad, economia y medio ambiente y
unicamente las entradas comprendidas en el periodo indicado anteriormente.

907

/467 972

0,
Facebook Twitter YouTube Blog

Figura 14_Resultados Eroski (Fuente: propia)




Perfil

www.facebook.com/Eroski

Fecha de creacion

05-oct-10

Ne total fans

Ne fans activos

"Engagement"

Alcance 22 grado

N¢ entradas total

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

N¢ entradas sostenibilidad

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

71.316
3.297
4,62%
36057

55

252

480
12-jun-12
6 (10,9%)
122 (48,4%)
34 (7,08%)

08-jun

Cuenta

N2 total seguidores

N2 seguidores activos

N¢ total Tweets

Ne Tweets sostenibilidad

Retweets

Mencion

"Engagement"

Alcance 22 grado

EROSKI
4236

1000

907

149 (16,43%)
473,4

1278

41%

13782

Canal

N¢ videos total

N2 reproducciones total

N¢ reproducciones/video

N¢ videos sostenibilidad

N2 reproducciones sost.

www.youtube.com/eroski
14

16173

1155,21

3(21,42%)

191 (1,18%)

Direccion

N2 visitas

N¢ lectores

N¢ |ectores /entrada

N¢ entradas total 2012

Fecha ultima entrada

N2 comentarios/entrada

"Engagement”

www.consumer.es/
22284383,0
4679720,43
20798,76

225

07-jun

7

0,0001%

Tabla 13_ Indicadores Eroski (Fuentes: facebook, twitter, youtube, worth of web y Klout)
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7.2.2.2. EMASESA METROPOLITANA

EMASESA, como empresa de Abastecimiento y Saneamiento de Aguas de Sevilla SA, comienza su actividad
el 23 de octubre de 1974. Gestiona el abastecimiento directo de agua potable de Sevilla y once municipios
de sus alrededores, donde también es responsable del servicio publico de alcantarillado y depuracion.
Cuentan con una plantilla de 890 trabajadores que reciben desde hace dos afios programas de formacion
dirigidos a mejorar sus capacidades, muchos de éstos son impartidos por personas internas a la compafiia
en las materias que les son propias por sus conocimientos técnicos y experiencias.

La compaiiia desarrolla un informe anual de sostenibilidad desde 2003, aunque no es esto lo que nos ha
hecho elegirla como caso de estudio sino su interés por transmitir a los ciudadanos la cultura del agua a
través de diferentes labores divulgativas, en su ambito de actuacidn, que se concretan en programas de
educacién y formacion ambiental. Reconocen que tan importante es la buena gestidon del ciclo integral del
agua, como la difusion del conocimiento, de ahi que también exista un centro de formacién asociado a la
empresa.

En este caso, la estrategia en las redes sociales aprovecha la inmediatez de estas herramientas y su uso es
principalmente el de comunicacién de averias u obras de mantenimiento. Sin embargo, al igual que en el
caso anterior vemos que las entradas compartidas y por lo tanto las que mayor interés tienen por parte de
los seguidores y las que a mas gente llegan son las relacionadas con temas de sostenibilidad, y en este caso
principalmente sobre el recurso agua. Debido a la estrategia, la herramienta mas exitosa es twitter, donde
tras el analisis podemos afirmar que hay una gran interaccién con el usuario, contestando con inmediatez
todas las cuestiones e informando de todas las actividades relacionadas con la gestion del agua. En el canal de
YouTube hemos encontrado una incongruencia y es que no permiten comentarios en ninguno de sus videos,
por lo que podemos decir que no usan la herramienta como plataforma de comunicacién bidireccional,
aunque como hemos visto en los demas casos, aunque esta via estuviese abierta, no se genera debate. Por
ultimo, echamos de menos un blog donde se generen contenidos de interés general, en este caso lo mas
l6gico seria realizarlos con respecto al recurso agua. En cambio sélo encontramos una web corporativa,
donde aunque se nos ofrece informacidn bastante detallada de todas sus campanias e iniciativas, no se nos
permite interactuar.

Facebook Twitter YouTube

Figura 15_Resultados Emasesa (Fuente: propia)




Perfil

Fecha de creacién

Netotal de fans

Ne¢ fans activos

"Engagement"

Alcance 22 grado

N¢ entradas total

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

N¢ entradas sostenibilidad

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

www.facebook.com/emasesaaguasdesevilla
09-feb-11

214

8

3,74%

398

40

3
3
12-jun-12
5(12,5%)
3(100%)
2(66,7%)
23-mar

Cuenta

N2 total seguidores

N@ seguidores activos

Ne¢ total Tweets

N¢ Tweets sostenibilidad

Retweets

Menciones

"Engagement”

Alcance 22 grado

emasesa
711

270

965

88 (9,11%)
239,4
266,4

71%
6733,8

Canal

Ne videos total

N2 reproducciones total

N¢ reproducciones total/video

Ne videos sostenibilidad

N2 reproducciones sost.

www.youtube.com/user/EMASESAmetropolitana
2
2973
1486,5

1 (50%)
49 (1,64%)

‘ Direccién‘www.aguasdesevilla.com l

Tabla 14_ Indicadores Emasesa (Fuentes: facebook, twitter, youtube y Klout)
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7.2.2.3. ABB

Aunque no cumple con la condicidon de empresa espaiiola, hemos hecho una excepcion al constatar que la
estrategia en la web 2.0 es particular de cada pais, por ello sélo hemos considerado ABB Espafia.

ABB es una compaiiia lider en tecnologia electrotécnica y de automatizacién que colabora con los clientes
industriales y con las compaiiias de servicios basicos para mejorar su rendimiento, al tiempo que reducen su
impacto medioambiental. En 2011 el nimero de trabajadores en Espaiia superaba los 2300.

La sostenibilidad, la reduccion del impacto ambiental y la ética empresarial, estan en el centro de sus
operaciones. Para ABB, la sostenibilidad implica el “equilibrio entre el éxito econdmico, una dptima gestion
ambiental, y el progreso social para beneficiaratodos nuestros grupos deinterés.” Su politica de sostenibilidad
reconoce la importancia vital de involucrar a los diferentes grupos de interés en el desarrollo de su actividad
para alcanzar las mejores practicas en los negocios. En su seleccién de grupos de interés tienen especial
relevancia los empleados, proveedores, clientes, contratistas y la sociedad donde desarrollan su actividad.
En sus operaciones, se esfuerzan por reducir el uso de la energia y otros recursos, optimizar el transporte de
mercancias, reducir el uso de materiales peligrosos, disefiar productos eficientes y reciclables, y mejorar la
actuacién ambiental de sus proveedores.

A nivel de su estrategia de comunicacién de sostenibilidad, sus entradas se centran bdsicamente en la
eficiencia energética aunque también incluyen consejos para reducir el impacto y reducir el uso de recursos.
Es destacable la transparencia de sus resultados, tanto a nivel de huella de carbono como a nivel econdmico,
publicados en todas las redes sociales donde participan.

Si analizamos la frecuencia de sus entradas vemos que es ligeramente inferior a los demas casos estudiados,
y tratdndose de una compafiia de dimensiones considerables nos da una pista de la importancia que estas
herramientas tienen para la compaiiia. Otro dato significativo es que generan muy pocos contenidos
propios, su estrategia se basa en compartir contenidos generados por otra fuente. Por ello podemos deducir
que todavia le queda mucho camino por hacer para que las redes sociales se conviertan en un instrumento
efectivo de cara a cambiar el flujo de informacién y la mentalidad de la gente.
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Figura 16_Resultados ABB (Fuente: propia)




Perfil

www.facebook.com/abbspain

Fecha de creacion

24-ene-11

Ne total fans

472

N¢ fans activos

17

"Engagement"

4%

Alcance 22 grado

797

N¢ entradas total

36

N2 entradas compartidas

6

N2 comentarios

16

Fecha ultima entrada

12-jun-12

N¢ entradas sostenbilidad

12 (33,3%)

N2 entradas compartidas

2 (33,3%)

N2 comentarios

3(18,75%)

Fecha ultima entrada

12-jun-12

Cuenta

ABB_Spain

N2 seguidores

559

N2 seguidores activo

170

N¢ total Tweets

99

N2 Tweets sostenibilidad

36 (36,36%)

Retweets

Menciones

"Engagement"

Alcance 22 grado

156,6
88,2
44%

4398,2

Canal

N2 videos total

N2 reproducciones total

N¢ reproducciones/video

Ne¢ videos sostenibilidad

N2 reproducciones sost.

www.youtube.com/ABBspain
2

947

473,5

0

0

Direccién|www.abb.es

Tabla 15_ Indicadores ABB (Fuentes: facebook, twitter, youtube y Klout)
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7.2.2.4. Iberdrola

“Queremos ser la Companiia Energética Global preferida por nuestro compromiso con la creacién de valor, la
calidad de vida, la seguridad de las personas y del suministro, el cuidado del medio ambiente y la orientacién
al cliente”.

Iberdrola es el principal grupo energético de Espaiia, cuentan con 12.007 empleados en nuestro pais y
se considera una de las mayores compafiias eléctricas del mundo. Realizan un seguimiento de todos sus
impactos a través de indicadores publicados trimestralmente en su web corporativa. Con mds de 150 afios
de historia, podemos decir que Iberdrola se encuentra actualmente en proceso de cambio hacia compafiia
sostenible, lo mas importante es que sentado las bases de su crecimiento futuro y esta trabajando dia a dia
para conseguirlo gracias a un proyecto a largo plazo, sélido, rentable y creador de valor, apoyado en una
estrategia de crecimiento sostenible y con el objetivo de ofrecer las fuentes de energia mas respetuosas.

En los diez puntos que establecen en su politica de RSC se incluye el impulsar las vias de comunicacion y
didlogo con los diferentes colectivos relacionados con las actividades de la compafiia para alcanzar una
sintonia entre los valores empresariales y las expectativas sociales.

Suinclusiéon en la web 2.0 es relativamente reciente, pero observando la labor realizada podemos considerar
gue se toman muy en serio la comunicacién de la sostenibilidad y la transparencia. Gracias a las redes
sociales, la compafiia pudo difundir en tiempo real los principales eventos del afio, como las presentaciones
de resultados o la Junta General de Accionistas. Es la Unica que incluye las redes sociales como estrategia de
comunicacioén en su informe de sostenibilidad.

Lo mas destacable en este caso es la gestion del blog, dedicado principalmente a innovacidn, renovables
y sostenibilidad y entorno social, es una fuente de contenidos propios y divulgativos donde podemos
encontrar informaciéon sobre los principales problemas ambientales. Todavia cuenta con pocas entradas
debido a su reciente creacidn pero si siguen gestiondndolo de forma adecuada puede ser un buen canal de
informacion. La media de 15 comentarios por articulo es un buen indicador de esta interaccién empresa-
sociedad.
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Figura 17_Resultados Iberdrola (Fuente: propia)




Perfil[www.facebook.com/Iberdrola
Fecha de creacién|18-ene-12
NQ total fans|2277
N2 fans activos|175
"Engagement" (8%
Alcance 22 grado|16555
N2 entradas total 70
N2 entradas compartidas|14
N2 comentarios|126
Fecha ultima entrada|13-jun-12
N¢ entradas sostenibilidad 18 (25,7%)
N2 entradas compartidas|4 (28,57%)
N2 comentarios|36 (28,57%)
Fecha ultima entrada|12-jun-12

Cuenta|lberdrola
N? total seguidores|4542
N2 seguidores activos|958
N? total Tweets|5717
N2 Tweets sostenibilidad|[1258 (27,69%)
Retweets|1724
Menciones|2880
"Engagement"(101%
Alcance 22 grado|47516,8

Canal|www.youtube.com/user/iberdrolaEspana/
N2 videos total |84
N2 reproducciones total[{13978
Ne reproducciones/video|166,40
N¢ videos sostenibilidad|13 (15,47%)
N¢ reproducciones sost.[1941 (13,88%)

Direccion|http://www.blog.iberdrola.com/
N2 visitas|11820056
N2 |ectores|2482212
N¢ |ectores/entrada|155138
N2 entradas total 2012(16
Fecha ultima entrada|05-jun
N2 comentarios por entrada|15
"Engagement"|0,001%

Tabla 16_ Indicadores Iberdrola (Fuentes: facebook, twitter, youtube, worth of web y Klout)
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7.2.2.5. MRW

El transporte urgente de mercancias es la actividad principal de MRW creada en 1977 son conscientes que al
no ser una empresa productora o transformadora de productos su impacto medioambiental se deriva de los
procesos logicos y necesarios de la actividad de transporte y la emisidn de CO2 a la atmdsfera. Por ello sus
actuaciones se basan en la constante evaluacién y medicion de los procesos desarrollados en los servicios
que se prestan con el objeto de prevenir, reducir o eliminar aquellos supuestos que perjudiquen al entorno
o a las personas.

Ademads, dedican mas del 1% de su facturacién a Accién Social, repercutiendo directamente sobre
comunidades desfavorecidas y la sociedad de su entorno. Uno de sus principios fundamentales es promover
la formacidn y sensibilizacion medioambiental entre todos sus grupos de interés (Empleados, Franquicias,
Clientes, Proveedoresy, en general, toda la sociedad) con la finalidad de mejorar las condiciones ambientales
del entorno mas inmediato.

En las redes sociales MRW es bastante activo, crea sus propios contenidos y tiene especial atencion a temas
relacionados con sostenibilidad. También hay que destacar que un gran niumero de sus contenidos son de
vertiente social, dando a conocer nuevas pymes mediante entrevistas a sus creadores, informando sobre los
proyectos de la fundacion MRW y acercando historias narradas por los propios trabajadores.

Anivel de interacciony participacion con los grupos de interés, los canales que mas éxito tienen son facebook
y twitter, aunque siguen sin generar muchas reacciones por parte de los seguidores.

ftm%

/ \ 12576016
|
3814 /

\ /
\\\ /
24 a — 20
= 0% === 00000
Facebook Twitter YouTube Blog

Figura 18_Resultados MRW(Fuente: propia)




Perfil

Fecha de creacién

Ne total fans

N¢ fans activos

"Engagement"

Alcance 22 grado

N¢ entradas total

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

N2 entradas sostenbilidad

N2 entradas compartidas

N2 comentarios

Fecha ultima entrada

www.facebook.com/mrwespana
04-ago-10
6374

137

2%

13267

37

101

256
13-jun-12

8 (21,62%)
22 (21,78%)
37 (14,45%)
12-jun-12

Cuenta

Ne total seguidores

N2 seguidores activos

Ne¢ total Tweets

N¢ Tweets sostenibilidad

Retweets

Menciones

"Engagement"

Alcance 22 grado

mrw_es
2143

2000

3814

542 (14,21%)
1291

2160

161%
36846,2

Canal

Ne videos total

N2 reproducciones total

N¢ reproducciones /video

Ne videos sostenibilidad

N2 reproducciones sost.

www.youtube.com/mrwurgente
24

2753

114,7

4 (16,67%)

323 (11,73%)

Direccion

N2 visitas

Ne lectores

N¢ |ectores /entrada

NQ entradas total 2012

Fecha ultima entrada

N2 comentarios/entrada

"Engagement"

blog.mrw.es/
12266744
2576016
128801

20

06-jun-12
0,35
0,00001%

Tabla 17_ Indicadores MRW (Fuentes: facebook, twitter, youtube, worth of web y Klout)
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7.2.2.6. CONCLUSIONES PARCIALES
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Figura 19_ Resultados facebook (Fuente: propia)

A nivel de Facebook no hay una diferencia notable entre la cantidad de contenidos generales, todos rondan
entre 36 y 70, aproximadamente una entrada a la semana. Lo que si destaca es la diferencia de alcance que
tienen estos contenidos, debido a la cantidad de seguidores y sobre todo a las entradas compartidas, el
grupo Eroski la utiliza como una herramienta clave en su estrategia de comunicacion.

El dato mas interesante para nosotros sin embargo no es ese, sino la proporcién de contenidos referentes
a alguna de las tres vertientes de la sostenibilidad, ambiental, social o econdmica. Aunque Unicamente
para ABB es uno de sus temas principales, en todos los casos se observa que, tras las entradas referentes

a concursos, son las entradas que mas se comparten y comentan. Por lo que podemos decir que para los
usuarios, es un tema importante.
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Figura 20_ Resultados Twitter (Fuente: propia)

Twitter, como es légico por las caracteristicas de la herramienta, es la plataforma con el nimero de
entradas mas alto y, en general, es la herramienta por excelencia para comunicarse con la empresa, debido
principalmente a su inmediatez en la respuesta. La probabilidad de que los contenidos sean comentados
o compartidos es mucho mayor que en las demas plataformas, pero la informacidén que contiene cada
esntrada suele ser minima.
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Figura 21_ Resultados YouTube (Fuente: propia)




Analizando Youtube nos hemos llevado una desilusion. Siendo que el video es el medio que capta mas la
atencion y facilita la retencién de informacidn, es uno de los recursos menos utilizados por parte de las
empresas para difundir sus valores.

Debido a la falta de comentarios en los cinco casos estudiados, podemos decir que como herramienta 2.0

no es muy efectiva. No quiere decir que no se genere debate, sino que se genera en las otras plataformas
donde se comparte el mismo video, facebook principalmente.
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Figura 21_ Resultados Blog (Fuente: propia)

Por ultimo, los blogs. En este caso no hemos separado las entradas en generales y sostenibilidad ya que,
las entradas se encuentran clasificadas y los usuarios van directos a lo que les interesa, no reciben las
actualizaciones de todos los temas.

Lo importante en este caso, mas que le nimero de entradas, es sefialar que se trata de contenido propio,
generado por laempresa directamente para sus grupos de interés. La herramienta en si no permite compartir

el articulo directamente, pero se aprovecha de las demas plataformas para ello.

En general podemos decir que cada paso tiene su plataforma, asi el esquema de procesos web 2.0 que
veiamos anteriormente, quedaria asi:
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Figura 22_Procesos en redes sociales (Fuente: propia)
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Las redes sociales se estan convirtiendo en una gran fuente de informacién a todos los niveles y en variados
sectores, ya que el potencial de llegada que poseeny el uso por una gran parte de la poblacién las convierten
en la herramienta perfecta para comunicar un mensaje, para que el mismo llegue a millones de personasy
para que, ademads, el mensaje venga recomendado por algin conocido, lo que le confiere mayor credibilidad.

8. CONCLUSIONES

“Nuestra crisis sistémica requiere mucho mds que meras reformas: pide
una transformacion de nuestra consciencia y nuestra vision del mundo”
Jordi Pigem

Hasta hace bien poco, el crecimiento econdmico y material parecia no tener limite. Sin embargo, el planeta
presenta una serie de sintomas que indican que no podemos seguir por este camino, el crecimiento ilimitado
es imposible en un planeta finito.

Tras la evolucion creciente de las sociedades en las que los Estados han perdido peso en la transformacion
del modelo socioecondmico, nace la necesidad de hacer que el mercado trabaje a favor de un modelo de
desarrollo que satisfaga las necesidades de las generaciones actuales sin hipotecar las de las generaciones
futuras. La necesidad de reorientar el modelo de desarrollo, es un reto y al mismo tiempo una oportunidad
para las empresas del S.XXI, han de generar valor para las sociedades en las que operan, porque al final, se
nutre de ellas.

La implicacion de todos los grupos de interés es fundamental para crear un objetivo comun y afrontar
los complejos problemas de nuestro planeta. De ahi nuestro objetivo inicial, que consistia en analizar la
importancia de éstos en el proceso de cambio que llevan las empresas para incorporar la sostenibilidad en
sus estrategias y politicas.

Los grupos de interés que mas influyen en los procesos son los grupos internos de la empresa (accionistas,
inversores, socios, empleados, proveedores y distribuidores) junto a los clientes que desde el entorno,
tienen un gran papel en este proceso. Sin embargo, lo mas interesante no es esto, sino los procesos que
mas influyen, el cambio de flujos de informacién y el cambio cultural, resultado de el anterior.

La sociedad ha de cuestionarse el modelo tradicional de coger-usar-tirar y entender, como Unica alternativa,
el de tomar prestado-usar-devolver. Para ello es bdsico que todos los grupos de interés estén informados
de los impactos que cada proceso conlleva y ademas se han de sentir capaces de convertirse en agentes de
cambio.

La falta de interaccién con los diferentes grupos es una de las principales causas de que no se consiga el
flujo de informacidon necesario y las iniciativas no lleguen a buen puerto. Los informes de sostenibilidad y
newsletters no son suficientes, la comunicacion ha de tener doble sentido, ha de ser activa e involucrar a la
sociedad.

Para cumplir con este papel han surgido nuevos instrumentos que, bajo el concepto web 2.0, permiten
la interaccion y colaboracién entre empresa y grupos de interés. Plataformas como facebook, twitter,
youtube o los propios blogs, son herramientas capaces de generar cambios de conducta. Sin embargo, son
pocas las que aprovechan este recurso por miedo a las repercusiones negativas cuando en realidad, estan
desperdiciando asi la oportunidad de convertirse en agente de cambio dentro de la sociedad.

Las pocas compafiias que apuestan por estas herramientas para comunicar sus valores, demuestran que
el contenido relacionado con la sostenibilidad en cualquiera de sus tres vertientes; econdmica, social o
ambiental, es el mas apreciado por los seguidores de dichas plataformas. Una muestra mas de la necesidad
por parte de las empresas de seguir ese camino.




El medio de comunicacién cambia, el consumidor cambia, el mensaje ha de cambiar, la estrategia cambia
¢y las empresas? La mayoria de las empresas siguen ancladas en el viejo paradigma, siguen considerando la
sostenibilidad como un coste, generalmente asociado a acciones para paliar los perjuicios que produceny
no se estan adaptando a lo que es la Unica alternativa para el futuro.

Las compaifiias que han considerado esta crisis sistémica como una oportunidad de incalculables beneficios
tanto para sus miembros como para la sociedad a la que sirven, como una cuestién estratégica mas alla de
su sistema de gestion o cumplimiento de la ley, en definitiva, como una oportunidad para hacer las cosas
mejor, son las que van a conseguir sobrevivir a largo plazo. Y es que a las empresas no sélo les toca ser parte
del cambio, les toca ser el cambio, igual que le toca a cada una de las personas que habita el planeta, que
al final son las que las sostienen.
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10. ANEXOS

10.1. ANEXO 1_SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL: INSTRUMENTOS ACTUALES
PRINCIPIOS Y CODIGOS DE CONDUCTA

PACTO MUNDIAL DE LAS NACIONES UNIDAS (GLOBAL COMPACT)

“Elijamos unir el poder de los mercados con la autoridad de los ideales universales.
Elijamos reconciliar las fuerzas creativas de la empresa privada con las necesidades de
los menos aventajados y las exigencias de las generaciones futuras”

Koffi Annan propuesta ONU “"Global Compact” 1999. Foro de Davos.

Como hemos indicado anteriormente, un hecho importante a nivel de sostenibilidad empresarial es la firma
del Pacto Mundial de las Naciones Unidas en 1999. De acuerdo con la Organizacién de Naciones Unidas
(ONU), “El Pacto Mundial es una iniciativa voluntaria, en la cual las empresas se comprometen a alinear sus
estrategias y operaciones con diez principios universalmente aceptados en cuatro areas tematicas: derechos
humanos, estdndares laborales, medio ambiente y anti-corrupcion”.

El Pacto Mundial es de caracter universal con lo cual, provee de un marco de actuacién comun a las empresas
de los diferentes paises y al mismo tiempo es flexible para poder adaptarse a las necesidades particulares de
cada empresa. La adhesidn a éste es voluntaria y en 2010 la cifra superaba las 8000 empresas.

LINEAS DIRECTRICES PARA EMPRESAS MULTINACIONALES

Las lineas directrices de la OCDE constituyen el conjunto mas exhaustivo de normas acordadas
internacionalmente sobre las actividades de empresas multinacionales. Su finalidad es la de promover el
comportamiento responsable e instaurar un clima favorable para la inversion internacional. No se trata
de un sistema de certificacién ni reporte por lo que no hay datos sobre el nimero de empresas que las
respetan.

PRINCIPIOS DE ECUADOR

Los acuerdos de Ecuador fueron presentados por la Corporacién Financiera Internacional en 2003, con la
finalidad de incorporar criterios de sostenibilidad en la intermediacién financiera. En 2006 estos Principios
se revisaron teniendo en cuenta la experiencia de las instituciones financieras adheridas, las revisiones
de los estandares de desempefio de la Corporacién Financiera Internacional y la participacién de clientes,
grupos de la sociedad civil y Agencias de desarrollo oficiales.

La adhesidn voluntaria de las entidades financieras a estos principios supone la evaluacién ambiental y
social de grandes proyectos de inversion (de importe superior a 10 millones de ddlares) antes de conceder
la financiacion.

NORMAS DE SISTEMAS DE GESTION Y DE CERTIFICACION

MODELO EFQM DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

El EFQM fue desarrollado por la fundacién Europea para la Gestién de la calidad. Se trata de un modelo de
trabajo basado en 9 criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organizacién hacia la
excelencia. Uno de los principios que contempla es la Responsabilidad Social de la organizacién. De acuerdo
con él, las organizaciones excelentes adoptan un estricto enfoque ético, siendo transparentes y dando
cuenta a sus grupos de interés de su rendimiento.




Al tratarse de un sistema basado en la suma de puntuacién, puede dejarse de lado la Responsabilidad Social
y centrarse en los otros 8 criterios e igualmente se obtiene el certificado con lo cual no es un buen modelo
a estudiar en el caso de nuestro estudio.

SOCIAL ACCOUNTABILITY ESTANDAR (SA8000)

La norma es de cardcter voluntario y auditable por terceras partes, fue desarrollada por Social Accountability
Internacinal, organizacién no gubernamental cuyo objetivo es la mejora de las condiciones laborales y de
calidad de vida de las comunidades locales de todo el mundo. La norma constituye una herramienta para
establecer un sistema de gestion empresarial que persiga la mejora continua de los aspectos sociales y
laborales, incluyendo los de las empresas proveedoras y subcontratistas.

SISTEMA COMUNITARIO DE AUDITORIA EMAS

Es el sistema de gestion medioambiental de la Unidén Europea. Su principal objetivo es promover la mejora
continua de las actividades de las organizaciones en relacion con el medio ambiente. Se trata de una
herramienta de gestidn para todos los tipos de organizaciones, que permite evaluar, mejorar y presentar los
informes sobre su rendimiento medioambiental.

SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL 1SO 14000

La serie I1SO 14000 se ocupa de gestion ambiental. Esto significa lo que la organizacion hace para reducir el
minimo los efectos perjudiciales sobre el medio ambiente causados por sus actividades, y lograr la mejora
continua de su desempefio ambiental. La norma ISO 14001 es la mas popular, establece las directrices
basicas para el desarrollo de un sistema de gestion medioambiental en la empresa.

Seguln ISO en 2007 habian emitido 154.572 certificaciones en 148 paises. Espafia se sitUa a la cabeza de
Europa y ocupa el tercer lugar a nivel internacional.

SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO OHSAS 18001

La norma fue desarrollada por una serie de organizaciones, liderada por British Standars Institution. Desde
su publicacion en 1999, muchas compafiias pertenecientes a todos los sectores industriales de todo el
mundo, han implantado sistemas de gestion segln la norma OHSAS. La norma es de caracter voluntario y
refleja la preocupacion de la empresa con la integridad fisica de sus empleados y socios.

RESPONSABILIDAD SOCIAL ISO 26000

El estdndar I1ISO 26000 es una guia de aplicacién voluntaria, que tiene como propdsito fomentar que las
organizaciones vayan mas alla del cumplimiento legal. Se pretende promover un entendimiento comun en
el campo de la responsabilidad social y complementar otros instrumentos e iniciativas relacionadas con la
responsabilidad social, sin reemplazarlos.

Se basa en 7 materias: gobernanza de la organizacion, derechos humanos, practicas laborales, medio
ambiente, practicas justas de operacidn, asuntos de consumidores y participacion activa y desarrollo de la
comunidad.

GUIAS DE INFORMES SOCIALES O SISTEMAS DE INFORMACION

GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI)

El GRI se define como una institucién independiente y multigrupos de interés cuya mision es la de desarrollar
y diseminar guias para informes de sostenibilidad de aplicacién global.
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La guia del Global Reporting Initiative (GRI) se ha convertido en la principal referencia internacional para
la elaboracién de memorias de sostenibilidad. El objetivo de GRI es elevar los informes de sostenibilidad a
niveles similares a los de los informes financieros, alcanzando los estandares mas altos en rigor, consistencia
y comparabilidad.

En 2006, se publicd la ultima versidn de la Guia, denominada G3. Segun los datos de Corporate Register se
han elaborado un total de 2587 informes de RSE basados en el modelo GRI, 481 por empresas espafolas.

ACCOUNTABILITY 1000

LanormaAA1000 fue desarrollada por el Institute of Social and Ethical Accountability en 1999, y estd enfocada
a la gestidon de las relaciones con los grupos de interés. Su objetivo es asegurar que las organizaciones
integran a sus grupos de interés en el proceso de definicién de sus valores y objetivos en los sistemas de
comunicacién y rendicién de cuentas.

No es una norma certificable, las empresas que la adoptan adquieren el compromiso de identificar y
comprender sus resultados e impactos (ambientales, sociales y econémicos ) y los diferentes puntos de
vista a los grupos de interés.

Hasta el 2010, cerca de 150 organizaciones habian hecho referencia al estandar AA1000 en sus informes.
Segun datos del Corporate Register sélo 4 empresas espafiolas utilizan esta norma.

La serie AA1000 esta formada por tres normas:

AA1000APS (2008) accountAbility Principles Standar
AA1000AS (2008) Assurance Standar
AA1000SES (2005) Stakeholder Engagement Standar

INDICES BURSATILES DE SOSTENIBILIDAD

A partir de los afios 90 el mercado ha comenzado a desarrollar indices bursatiles relacionados con la
sostenibilidad. Estos recogen alas empresas con mejor comportamiento social, econémicoy medioambiental.
Esta tendencia mundial demuestra que los inversores cada vez mas se dirigen hacia empresas socialmente
responsables, sostenibles y rentables para aplicar sus recursos.

Los dos indices mas importantes son los Dow Jones Sustainability Indexes (Estados Unidos, Europa y Asia
Pacifico) y los FTSE4 Good (Europa). No obstante, existen algunos mas como el Domini 400 Social Index
(Estados Unidos) o el indice de Sostenibilidad Empresarial (Brasil) creado en 2005.

DOW JONES SUSTAINABILITY INDEXES

Dow Jones junto con SAM Group y STOXX Limited lanzaron en 1999 los indices DJSI, fue la primera serie
que, a nivel internacional, valora el comportamiento financiero de las principales compafiias del mundo que
operan con criterios de sostenibilidad.

DJSI World presentado en 1999; cubre el 10% de las empresas mas importantes en términos de
sostenibilidad de las 25.000 que cotizan en el indice Dow Jones World. Como requisito previo a la entrada,
los participantes deben someterse a un riguroso proceso de analisis y seleccidn dirigido por una agencia
externa independiente. Este anadlisis valora la calidad de la gestidon de las empresas en areas relacionadas
con el gobierno corporativo, la gestion de riesgos, las practicas laborales y la actuacion medioambiental,
entre otros.




DJSI SOXX vy DJSI EURO STOXX, presentados en 2001; comprenden las empresas lideres en términos de
sostenibilidad de Europa y la zona Euro.

FTSE4 GOOD

En 2001, Financial Times y la Bolsa de Londres lanzaron el indice bursatil de sostenibilidad FTSE4Good. Su
objetivo es proporcionar una herramienta a los inversores para identificar e invertir en compafiias que han
adoptado estandares globalmente aceptados en materia de RSE. Incluye todas las compafiias pertenecientes
al indice FTSE que cumplen criterios de sostenibilidad establecidos por FTSE4Good.

En 2008, FTSE y Bolsas y Mercados Espafiolas lanzaron el primer indice bursatil de sostenibilidad en Espaiia,
el FTSE4Good IBEX. En febrero de 2009, 32 compaiiias formaban parte del indice.
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10.2. ANEXO 2_INFLUENCIA GRUPOS DE INTERES (DINAMICA)

En el marco de YUZZ (concurso de ideas), surgid la posibilidad de montar actividades grupales que ayudaran
al desarrollo de nuestro proyecto empresarial.

Aproveche la oportunidad para realizar una dinamica de identificacién y clasificacidn de los diversos grupos
de interés y como estos influyen en la sostenibilidad empresarial. Al ser un método no cientifico, cuantos
mas agentes participaran en la dindmica, mejores o mas cercanos a la realidad serian los resultados.

La actividad se dividié en dos sesiones.

SESION 1

Fecha: 22/03/2012
Lugar: Trade Center (Sant Cugat del Vallés)
Asistentes:

Participante Ocupacion Empresa Descripcion
) ) . Administrativo y estudiante de ) . , .
Daniel Aguilera Jimenez X TuriEco Web de turismo y economia de Espafia.
empresariales
Marc Arderius Campos Estudiante de telecomunicaciones Fastt Dispositivo que permite pagar inalambricamente en gasolineras.
Ingeniero de telecomunicaciones
Anxo Armada Fernandez g N . v Bandeed Plataforma web de conciertos bajo demanda.
estudiante de empresariales
Cristina Fargas Roque Disefiadora gréfica Optievents Plataforma de creacion de eventos.
David Creixell Mediante Ingeniero técnico informatico . .
X o Red social para amantes del vino y del cava que une a bodegas,
Jordi Mata Coloma Disefiador de producto EnoADN

usuarios y organizadores de eventos.

Oscar Trullols Cruces Ingeniero informatico

Daniel Martinez Gémez Ingeniero industrial web que ofrece a los usuarios la posibilidad de comprar billetes T-

promobilletes
10 de una zona con descuentos.

Guillem Mateos Gustem Ingeniero telecomunicaciones

Web de asistencia psicoldgica online donde el usuario puede realizar

Sonia Perez Petitpierre Sicdloga SYCKO consultas puntuales o procesos terapéuticos por videoconferencia,
chat o mail, ya sea desde su ordenador o dispositivo movil.
e 5 . . Servicio de sostenibilidad aplicada para empresas entre 20 y 200
Natalia Sanchez Sumelzo Arquitecta in evolution )
trabajadores
Diario digital para nifios y nifias de 8 a 14 afios con noticias de
Josep Lluis Silva Tobella Periodista Infokids gital p y

actualidad y juegos educativos.

Tabla 18_ Asistentes dindmica 1
OBIJETIVO

El objetivo de esta primera sesidn es detectar los grupos de interés de una empresa, clasificarlos y ver las
dependencias que hay entre ellos a la hora de implantar la sostenibilidad en las empresas.

En una primera fase se realizo una lluvia de ideas entre todos los asistentes que dio lugar a un listado de
grupos de interés.

- Clientes - Instituciones europeas

- Inversores - Instituciones internacionales
- Accionistas - Medios de comunicacion

- Socios - Sindicatos

- Empleados - ONGs

- Proveedores - Asociaciones

- Distribuidores - Comunidad local

- Contratistas - Competidores

Gobierno local

Gobierno nacional
Administraciones publicas
Instituciones europeas

Institutos cientificos
Universidades
Federaciones empresariales



Una vez identificados los grupos se analizaron las formas de interactuar con la empresa que éstos teniany
surgieron las siguientes ideas:

- Los accionistas o inversionistas estan interesados en que la empresa sea rentable.

- Los actores internos, como socios y empleados, estan interesados en el desarrollo de la compaiiia.
Estos grupos se ven directamente afectados por las decisiones que se toma en la empresa por lo que
hay que prestar especial cuidado a sus necesidades y expectativas.

- Los clientes, como grupo de interés, son la razén de ser del negocio. Sin este grupo la empresa no
existiria. La empresa ha de ser capaz de satisfacerlos en todos los ambitos.

- Losproveedoresydistribuidores estaninteresados en construirrelacionesalargo plazoasegurandose
asi ventas continuas. La buena relacidn con este grupo es clave ya que permitira flexibilidad.

- La relacién con los competidores representa una oportunidad de crecimiento, fortalecimiento y
capacidad de negociacién a través del trabajo en red.

- La comunidad ha de considerarse una aliado a la hora de tomar intereses por lo que hay que evitar
impactos negativos sobre esta.

- El gobierno nacional y local reglamenta las actividades empresariales.

- Federaciones empresariales apoyan al empresario ofreciendo diversos servicios.

- Los institutos cientificos y universidades apoyan el desarrollo realizando 1+D, ademas de proveer de
mano de obra especializada.

Ahi nos dimos cuenta que agrupabamos muchos de los agentes debido a que compartian funcidn. Asi
volvimos a la lista y la redefinimos de la siguiente forma.

- Clientes

- Inversores/Accionistas/Socios critico
- Empleados

- Proveedores /distribuidores

- Gobierno y entes reguladores

- Instituciones internacionales

- Medios de comunicacion

- Sindicatos

- Competidores

- Comunidad local

- Comunidad académica y cientifica
- ONGs y grupos de presion

Para hacer una clasificacidn de estos grupos los dividimos entre criticos, basicos y complementarios.

- Criticos: son aquellos que, por ejemplo, tienen un impacto clave econémico, fortalecen o influyen
en la reputacién, conceden o limitan licencias o accesos o crean el futuro del sector.

- Basicos: son aquellos con un impacto medio en los resultados del negocio, pueden afectar a la
reputacion al mismo tiempo que inciden de laguna forma en los procesos clave de la compaiiia.

- Complementarios: son los que tienen un menor impacto econémico, influyen minimamente en la
reputacion y pueden proveer de servicios o productos complementarios.

Una vez realizado esta primera aproximacion, el objetivo es ver cual es la dependencia e influencia de cada
actor dentro del proceso de cambio.

Para ello realizamos la siguiente matriz de actores y puntuamos de 0-4 segun el grado de dependencia. Para
completar el cuadro nos haciamos la siguiente pregunta, éDepende el grupo X del grupo Y para realizar el
cambio hacia la sostenibilidad?
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11 12| Influencia
Inversores/accionistas/socios 1 1 14
Clientes 2 4 26
Proveedores/Distribuidores 3 4 16
Empleados 4 4 18
gobierno y entes reguladores 5 3 17
Medios de comunicacién 6 2 22
Sindicatos 7 3 10
ONGs y grupos de presion 8 3 25
Comunidades locales 9 3 14
competidores 10 3 14
Comunidad académica y cientifica 11 1 11
Instituciones internacionales 12 3 15

Dependencia 33 20 26 26 16 4 12 19 23 13 4 6

Tabla 19_Matriz dependencia de grupos de interés (Fuente: propia)
Este método nos permite conocer como de dependiente e influyente es cada grupo. Si lo representamos
graficamente queda de la siguiente forma.

— J; dependencia ? dependencia
INFLUENCIA _ 4 influencia 4 influencia

'clientes
ONG's y grupos de presion

.medios de comunicacion :
I
I
I

__ R empleados
'éobierno

proveedores/distribuidores

|
‘tituciones | . .
internacionale compet‘lidores comunidad local inversores/accionistas/socios

I
.comunidad

académica sindicatos
47 dependencia ‘f dependencia
J, influencia J, influencia

IIII|IIII|IIII|IIIII|IIII|IIII|IIII|DEPENDENC|A

Figura 23_Mapa de dependencia-influencia grupos de interés (Fuente: propia)

Los resultados muestran una amenaza u oportunidad estratégica por parte de los clientesy las organizaciones
no gubernamentales y los empleados, por lo que habra que mostrar especial atencién a las expectativas de
este grupo. Esta amenaza coincide con la confianza que deposita la sociedad en ellos.

Aunque con menos influencia, encontramos varios grupos de los cuales depende la obtencién de nuestro
objetivo. Incluye a los inversores, accionistas, proveedores, distribuidores y la comunidad local. Sin el apoyo
y la involucracion de éstos, es casi imposible alcanzar la sostenibilidad empresarial. Por ello, habra que
escuchar sus necesidades y mantenerlos satisfechos cumpliendo con los contratos establecidos entre ellos.
Sin depender de ellos directamente, los grupos de interés que encontramos en el cuadrante 3 tienen una
gran influencia en el resto de los grupos y son capaces de propiciar un cambio de posicidon de éstos a



corto plazo. Es importante mantenerlos informados de las estrategias que sigue la empresa para llegar a la
sostenibilidad. Aqui encontramos a los medios de comunicacion que ademds han aumentado la viralidad
de sus mensajes gracias a la velocidad a la que viaja la informaciéon hoy en dia.

Por ultimo encontramos el grupo con menos influencia y del que menos se depende en este proceso.
Formado por sindicatos, gobiernos y entes reguladores, competidores, comunidad cientifica e instituciones
internacionales, tienen bajo poder para propiciar el cambio. Aunque en un principio se consideren la
regulacién como un impulsor de éste, la experiencia de los Ultimos afios nos hace pensar que no es asi,
incluso en algunos casos ha llegado a ser un impedimento. Aun con todo, hay que mantener un canal de
informacion con todos ellos y ser capaces de retroalimentarse.

SESION 2

Fecha: 27/03/2012
Lugar: Trade Center (Sant Cugat del Vallés)

Asistentes:
Participante Ocupacién Empresa Descripcion
Administrativo y estudiante de
Daniel Aguilera Jimenez . v TuriEco Web de turismo y economia de Espafia.
empresariales
Marc Arderius Campos Estudiante de telecomunicaciones Fastt Dispositivo que permite pagar inalambricamente en gasolineras.

Ingeniero de telecomunicaciones y

Anxo Armada Fernandez . ) Bandeed Plataforma web de conciertos bajo demanda.
estudiante de empresariales
Cristina Fargas Roque Disefadora gréfica Optievents Plataforma de creacién de eventos.
David Creixell Mediante Ingeniero técnico informatico . }
) o Red social para amantes del vino y del cava que une a bodegas,
Jordi Mata Coloma Disefiador de producto EnoADN X N
o L usuarios y organizadores de eventos.
Oscar Trullols Cruces Ingeniero informatico
Daniel Martinez Gdmez Ingeniero industrial romobilletes web que ofrece a los usuarios la posibilidad de comprar billetes T-
) . . P 10 de una zona con descuentos.
Guillem Mateos Gustem Ingeniero telecomunicaciones

Web de asistencia psicolégica online donde el usuario puede realizar
Sonia Perez Petitpierre Sicéloga SYCKO consultas puntuales o procesos terapéuticos por videoconferencia,
chat o mail, ya sea desde su ordenador o dispositivo movil.

Servicio de sostenibilidad aplicada para empresas entre 20 y 200
trabajadores

Diario digital para nifios y nifias de 8 a 14 afios con noticias de
actualidad y juegos educativos.

Natalia Sdnchez Sumelzo Arquitecta in evolution

Josep Lluis Silva Tobella Periodista Infokids

Tabla 20_ Asistentes dindmica 2
OBIJETIVO

El objetivo de esta primera sesion es relacionar los grupos de interés con los procesos de cambio que se
recogen en “The Wheel of change” de Bob Doppelt.

Al inicio de la sesidn realice una breve introduccién explicando en que consistia la rueda de cambio para
entrar en contexto.

La dificultad de esta sesidon fue encontrar la metodologia que nos permitiera hacer esta relacion. La
metodologia propuesta en la sesidn anterior la habia hecho servir anteriormente sin embargo no encontraba

ninguna metodologia que se adaptara al objetivo de esta segunda sesion.

En primer lugar, realizamos una tabla que indicaba si el proceso influia o no en el grupo de interés.
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Comunidades locales
competidores

Comunidad académica y cientifica
Instituciones internacionales

Inversores/accionistas/socios X X X X X X
Clientes X X X X
Proveedores/Distribuidores X X X X
Empleados X X X X
gobierno y entes reguladores X X
Medios de comunicacion X X
Sindicatos X X X
ONGs y grupos de presion X X
X X
X X
X X
X X

Tabla 21_ Matriz de dependencia procesos- grupos de interés (Fuente: propia)

De aqui ya podemos sacar alguna conclusién pero no es muy relevante ya que no nos indicaba el grado de
influencia.

Entre todos surgié la idea de realizar dos tablas que se complementaban, una en la que se cuantificara el
grado de influencia que los procesos tenian sobre los grupos y otro la influencia que estos grupos tenian

sobre el proceso.

La puntuacién variaba entre 0 y 4, de ninguna influencia a influencia completa con todos los grados

intermedios.
clientes 3 0 2 0 4 3 0 12
inversores/accionistas/socios 4 4 4 4 4 3 4 27
Empleados 4 4 4 4 4 4 4 28
Proveedores 4 3 4 4 4 4 4 27
Gobierno 1 0 0 0 2 0 0 3
Instituciones internacionales 1 0 0 0 2 0 0 3
Medios de comunicacion 1 0 0 0 1 0 0 2
Sindicatos 3 3 1 1 4 3 0 15
Competidores 2 0 0 0 1 1 1 5
Comunidad local 3 0 3 0 4 3 0 13
Comunidad académica 1 0 0 0 4 0 0 5
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[nfluenciadelos procesos ] 27 | 1 | 1 | 13 | 3 [ 2 | I

Tabla 22_ Matriz influencia de procesos a grupos de interés (Fuente: propia)

clientes 4 0 3 0 4 3 3
inversores/accionistas/socios 4 4 4 4 2 2 4
Empleados 4 4 3 4 4 4 4
Proveedores 2 3 1 4 2 3 4
Gobierno 1 0 0 0 0 0 0
Instituciones internacionales 1 0 0 0 0 0 0 1
Medios de comunicacion 3 0 1 0 4 2 0 10
Sindicatos 1 2 0 2 1 0 0 6
Competidores 1 0 2 0 0 0 1 4
Comunidad local 3 0 3 0 3 3 2 14
Comunidad académica 1 0 1 0 1 2 1 6

e ] s [ 5 [ s | w [ [ ® ]
Tabla 23_ Matriz influencia degrupos de interés a procesos (Fuente: propia)
A partir de estas tablas, pudimos concluir que:

N
el




Los procesos que mas influencia tienen sobre los grupos de interés son | cambio de flujos de informacion y
el cambio de mentalidad. Ademas, éstos coinciden con ser los procesos mas influenciados por los diferentes
grupos de interés.

Los procesos que menos influencia tienen en general son los que se llevan a cabo en la estructura de la
propia empresa. Sin embargo, son las que mas influyen en los grupos de interés criticos.

Los grupos de interés que mas influyen en los procesos son los grupos internos de la empresa (accionistas,
inversores, socios, empleados, proveedores y distribuidores) junto con los clientes, que desde fuera de la
empresa tienen una gran papel en el proceso de cambio.




LA SOSTENIBILIDAD EN EL SECTOR EMPRESARIAL e
11. GLOSARIO

Crisis:

Empresa:

YUZZ:

RSC:

Sostenibilidad empresarial:

"Stakeholder":

WEB 1.0:

WEB 2.0:

Prosumer:

Redes sociales:

"Engagement":

Tweet:

Retweet (RT):

Alcance:

Contenidos web:

Viral:

Momento de ruptura en el funcionamiento de un sistema, un cambio cualitativo en sentido
positivo o negativo.

Grupo social en el que a través de la administracidn de sus recursos, del capital y del trabajo,
se producen bienes o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de
una comunidad.

Concurso que ofrece un programa de acompafiamiento que pone a disposicion de los
participantes distintos ingredientes, con el objetivo de que saquen el mayor provecho a su
talento y a su idea de negocio.

Responsabilidad Social Corporativa es la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de
las preocupaciones sociales y ambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones
con sus interlocutores.

Proceso mediante el cual una empresa es capaz de aprovechar sus recursos a fin de satisfacer
necesidades actuales sin comprometer las capacidades de las generaciones futuras.

En espaiol se traduce como "grupos de interés", son quienes pueden afectar o son afectados
por las actividades de una empresa.

Es un tipo de web estdtica con documentos que jamas se actualizaban y loscontenidos
dirigidos a la navegacién

Aplicaciones web que facilitan el compartir informacion, la interoperabilidad, el disefio
centrado en el usuario y la colaboracién en la World Wide Web. Un sitio Web 2.0 permite a
los usuarios interactuar y colaborar entre si como creadores de contenido. En conclusion
WEB 2.0 es una actitud mas que una tecnologia.

Prosumer es la unién de dos palabras productor y consumidor. En nuestro caso consideramos

que es quien realmente hace uso de las aplicaciones, consumiendo y creando contenidos.

Las redes sociales son estructuras sociales compuestas de grupos de personas, las cuales
estan conectadas por uno o varios tipos de relaciones, tales como amistad, parentesco,
intereses comunes 0 que comparten conocimientos.

Engagement se utiliza en marketing online y analitica web para medir el grado de relacidn que
tienen los usuarios con respecto a una pagina web.

Publicacidn o actualizacidn en el estado de un usuario de twitter

Consiste en reproducir integramente el mensaje de otro usuario, incluyendo su nombre y la
palabra Retweet o RT al inicio.

Distancia que puede alcanzar la accién o la influencia de algo o alguien.

Todo documento, imagen, animacion, sonido, video, etc. que pueden ser transmitido
y ejecutado, a través de un navegador, en la web.

La viralidad se refiere a la capacidad que tiene un contenido para extenderse
exponencialmente a través de las redes sociales, su crecimiento se basa en la multiplicacion
exponencial de sus usuarios.



“Si sabemos que estamos topando con tra los limites biofisicos del
planeta, que tenemos mds retos y mds oportunidades que cualquier
otra generacion anterior, que otro mundo es posible si cambia nuestra
vision del mundo y que nuestra actitud determina nuestra percepcion,
es evidente que nos hace falta una nueva actitud delante de la realidad.”

Jordi Pigem







