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GESTION ESTRATEGICA DE LA RSE PARA UNA CREACION
DE VALOR SOSTENIBLE

RESUMEN

Las empresas deben preocuparse por planificar, gestionar y controlar sus procesos de
creacion de valor de un modo sostenible (en sus tres vertientes: econdmica,
medioambiental y social), precisando nuevas herramientas de analisis y gestion que
hagan compatibles el objetivo tradicional de creacién de valor para el accionista con
objetivos de proteccion medioambiental y justicia social. Proponemos un modelo que
contribuya a una gestién estratégica de la Sostenibilidad basada en la innovacion y
orientada a la creacion de valor para el accionista. Se precisa también una mejora
sustancial de la informacion sobre Sostenibilidad que manejan las empresas en su
gestion interna y que difunden hacia el exterior. Finalmente, ilustramos con diversos

ejemplos de qué modos la RSE genera valor en las empresas.

1. INTRODUCCION

La maximizacion del valor para el accionista ya no puede considerarse como un
objetivo aislado en el marco del Desarrollo Sostenible. La Teoria Econdémica de la
Empresa ha comenzado a integrar cuestiones relacionadas con la Sostenibilidad en
sus diferentes areas (Contabilidad, Finanzas, Marketing, etc.) y a desarrollar nuevas
herramientas e instrumentos, asi como adaptar los ya existentes, para permitir una
gestion estratégica de la Sostenibilidad por parte de las empresas o, lo que es lo

mismo, para desarrollar su Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

Ha adquirido fuerza en los ultimos afios la idea de que la RSE es una fuente potencial
de ventaja competitiva para las empresas, en la medida en que puede permitir
procesos mas eficientes, mejoras en la productividad, mayor innovacion, menores
costes de cumplimiento con la legislacion y nuevas oportunidades de mercado.
Evidentemente, no todas las acciones de RSE que ponen en marcha las empresas
tienen este potencial. De ahi que resulte cada vez mas importante gestionar la RSE
desde una perspectiva estratégica que permita alinear sus objetivos con la creacion de

valor en la organizacion.
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La labor del Grupo de Trabajo sobre Tendencias de la RSE en Espaiia en las pasadas
ediciones del CONAMA se ha centrado en, en primer lugar, constatar la necesidad de
formalizar el compromiso de las empresas con la responsabilidad social mediante la
aplicacion de los estandares y marcos de referencia existentes para la gestion y
comunicacion de la RSE (CONAMA 8) y, en segundo lugar, analizar la evolucion e
implantacion mas reciente del concepto de RSE en el tejido empresarial espafiol
(CONAMA 9). La filosofia subyacente en las conclusiones del Grupo de Trabajo ha
girado siempre en torno a entender la RSE como un componente del capital intelectual
de una empresa que condiciona la gestion de su riesgo de reputacion y que debe
hacerse compatible con la meta financiera tradicional de creacién de valor para el

accionista.

El hilo argumental de los trabajos se ha desarrollado en las pasadas ediciones con

arreglo a los siguientes objetivos:

1. Recopilar toda la informacién disponible en el &mbito internacional sobre RSE y
sostenibilidad empresarial, partiendo de la teoria econdmica y haciendo una

evaluacion critica de las principales tendencias.

2. Discriminar aquellas tendencias e iniciativas que aportan valor a la empresa, de
aquellas otras que no lo hacen, porque no se han integrado realmente en la

estrategia de negocio de la compafiia.

3. Analizar las tendencias regulatorias y las iniciativas institucionales que actian

como “palancas” de la RSC.

En la dltima edicion del CONAMA se trabajo en identificar las tendencias analizadas
en el plano teérico con casos préacticos extraidos de las empresas participantes en el
grupo de trabajo. Para ello, fue de gran ayuda contar con el informe de Forética, que
analizaba la penetracion real de la RSE en el tejido empresarial y econémico de
nuestro pais. También se analiz6 el papel actual de los mercados de capitales y de los
consumidores como “palancas” para la implantacion de estrategias de RSE en las

empresas.

Asimismo, se llevé a cabo una recopilacion de proyectos entre los participantes en el
grupo y se les sugirié que, ademas de describirlos en detalle, analizaran el retorno de

los mismos para sus empresas.

De forma muy sintética, el resultado de esta prospeccion podria resumirse en los
siguientes hechos: (a) existe mucho “ruido” en torno a los proyectos vinculados a la

RSE de la empresa; no siempre los objetivos de tales proyectos estan claros en
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términos de retorno de la inversién, creacion de valor e impacto en la comunidad; (b)
no siempre existe un vinculo inequivoco entre las acciones del proyecto y la estrategia
de la compaiiia; (c) los proyectos con un mayor impacto, y con un retorno mas obvio,
resultaron ser aquéllos cuya concepcion se incardinaba de manera mas natural en la

estrategia, objetivos e incluso el “core business” de las compaifiias.

Por ultimo, se analiz6 también la comunicacién externa de la RSE. Las conclusiones
alcanzadas en torno a este trabajo ponen de manifiesto una evolucién de la RSE en
Espafia bajo una perspectiva mas bien cosmética, siguiendo una estrategia reactiva
enfocada al cumplimento y la supervivencia. Si continuamos por este camino, la RSE
aportara cada vez menos valor y pasara a ser un ejercicio de mero “reporting”, quizas

regulado, pero alejado del objetivo principal, que es el Desarrollo Sostenible.

El objetivo del grupo de trabajo en esta 10 edicion del CONAMA es poner de
manifiesto los vinculos existentes entre la RSE y la creacion de valor empresarial
sostenible y proponer una metodologia que, bajo un enfoque estratégico, permita a las
empresas centrarse en aguellas actividades medioambientales y sociales que
realmente redundan en beneficios significativos, financieros y no financieros, asi como
integrar las consideraciones financieras en cualquier decision importante relacionada
con el Desarrollo Sostenible, y proporcionar a la comunidad financiera herramientas y
pautas apropiadas para la toma de decisiones, de manera que puedan valorar el
sistema de gestion de RSE de una empresa y apoyar sus objetivos medioambientales,

sociales y financieros.

Bajo un marco conceptual que vincula la toma de decisiones de gestién con la
consecucion simultanea de objetivos financieros y de Sostenibilidad a través de
diversos inductores financieros de valor sostenible, y bajo un marco de medicién del
desempefio basado en la definicion de relaciones causa-efecto entre algunos ratios
relevantes que reflejan el desempefio financiero, medioambiental y social de una
empresa, proponemos un modelo que contribuya a una gestion estratégica de la
Sostenibilidad basada en la innovacién y orientada a la creacién de valor para el

accionista.

Nuestra principal aportacidén consiste en explicar cobmo incorporar la gestion de la RSE
en la estrategia global de la empresa y vincularla con la creaciéon de valor para
accionistas y restantes grupos de interés. Establecemos como objetivos

fundamentales:
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e Pasar del diagnostico y la teoria, compilados en las ediciones anteriores del

congreso, a propuestas concretas aplicables a todo tipo de organizaciones.

e Centrar el andlisis del impacto de la RSE en el nivel estratégico de la empresa,
por contraposicion al estudio de proyectos concretos desarrollado en la edicién
anterior del CONAMA.

¢ Definir actuaciones sociales y medioambientales a desarrollar en la empresa

que contribuyan de modo positivo a la creacién de valor.

e Convertir la RSE en un instrumento mas al servicio de las empresas para crear
y gestionar sus ventajas competitivas y facilitar el mantenimiento de su licencia

para operar.

2. RSE, ESTRATEGIA Y CREACION DE VALOR

A pesar de que son muchas las sefiales que evidencian un cambio de paradigma
basado en el concepto de Sostenibilidad, y de que pocos siguen defendiendo hoy que
el Unico objetivo de las empresas debe ser la creacion de valor para el accionista, se
encuentran todavia visiones escépticas e incluso contrarias a la aceptacion de este
nuevo paradigma. Sin embargo, el concepto de Sostenibilidad no debe interpretarse
como la exigencia de un sacrificio en el objetivo financiero en favor de objetivos
sociales y medioambientales, sino como la busqueda de un equilibrio entre las tres
perspectivas que permita optimizar el objetivo clasico de creacién de valor para el
accionista sujeto a restricciones relacionadas con el cumplimiento de la
responsabilidad social y medioambiental de la empresa. Se trataria de maximizar el
valor para el accionista sujeto a una restricciéon de “buen ciudadano”, segun la cual la
empresa intentaria minimizar o aliviar los costes sociales de su actividad, aun sin estar

bajo la obligacion legal de hacerlo.

Para lograr con éxito este equilibrio, en primer lugar es necesario reconocer que la
RSE debe ser considerada como una forma de inversion estratégica (McWilliams et
al., 2006). De hecho, hoy en dia existe un amplio consenso en entender la RSE como
una estrategia empresarial mediante la que orientar la contribuciéon de una empresa al

proceso de Desarrollo Sostenible, cuyo objetivo ultimo es el logro de la Sostenibilidad.

Del mismo modo, actualmente resulta ampliamente aceptada la necesidad de realizar
una gestibn empresarial guiada por consideraciones estratégicas, lo que implica

determinar y formalizar el modo en que la empresa se va a relacionar con su entorno
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(Porter, 1982), aprovechando o haciendo frente a oportunidades y amenazas, y
potenciando o corrigiendo sus fortalezas y debilidades. Parece, pues, légico pensar
gue serd también preciso definir qué actuaciones sociales y medioambientales,
ofensivas o defensivas, van a ser desarrolladas en la empresa. En Gltimo término, se
trata de convertir la RSE en un instrumento mas al servicio de las empresas para crear
y gestionar sus ventajas competitivas y garantizar el mantenimiento de su licencia para

operar.

La vinculacion entre RSE y estrategia deberia resultar, por lo tanto, una obviedad. En
este sentido, Porter y Kramer (2006, p.13) afirman que <<La estrategia esta siempre
relacionada con hacer elecciones, y el éxito en la responsabilidad social corporativa no
es diferente. Tiene que ver con elegir en qué aspectos sociales centrar la atencién>>,
La RSE, por tanto, deberia contemplarse como <<una inversién a largo plazo en la

competitividad futura de la empresa>>.

Sin embargo, como admiten Porter y Kramer (2006), en general las acciones de RSE
llevadas a cabo por las empresas no estan integradas bajo una perspectiva estratégica
que refuerce su competitividad en el largo plazo. Mas bien al contrario, a menudo la
responsabilidad social de las empresas se concreta en una serie de actividades
descoordinadas y desconectadas de la estrategia, lo que impide que se optimicen sus
resultados tanto sociales y medioambientales como financieros. Frente a esta
tendencia, sugieren la integracion de la RSE en todas y cada una de las actividades
que conforman la cadena de valor de un negocio, asi como su incorporacion en el

analisis del contexto competitivo en el que se mueve la organizacion.

En segundo lugar, la busqueda de un equilibrio entre los intereses economicos,
sociales y medioambientales requiere superar el debate en torno a la dimensién ética
de la RSE. Indudablemente la RSE nace de la integracion de la ética en la economia
en general y la actividad empresarial en particular, pero la adopcién de compromisos
de RSE por parte de las empresas no debe ser necesariamente analizada como una
cuestién moral o ética, pues ello conduce normalmente a contemplarla como una
obligacion (contraviniendo de este modo su caracter esencialmente voluntario) y a

desvincularla de la perspectiva econémica (pasando de la RSE a la filantropia).

Ademas, la cuestion de si la RSE debe encontrar una justificacion ética se responde
también desde su dimension econdmica, especialmente cuando se analizan realidades
como las que hoy definen nuestro sistema econdémico y financiero, en el cual la
elevada concentracion del flujo financiero en las economias asiaticas pone de

manifiesto qué papel ha jugado la ética en los procesos de toma de decisiones de los
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agentes financieros y qué consecuencias en términos de exposicion al riesgo se han

derivado de dichas decisiones.

Dotando a la RSE de una dimension estratégica, y matizando su dimensién ética bajo
una perspectiva econémica, el objetivo Ultimo es garantizar que las actuaciones
sociales y medioambientales desarrolladas por una empresa contribuyen de forma
positiva a su competitividad y a la creacion de valor, o lo que es lo mismo, evitar que
se lleven a cabo actuaciones que no lo hacen. Para Porter y Kramer (2006), en
definitiva, cualquier actuacion en materia de RSE que se enmarque bajo una
estrategia concreta tiene un mayor potencial para cosechar buenos resultados, tanto
sociales y medioambientales como financieros, que si se trata de una actuacion
aislada o desprovista de cualquier caracter estratégico. En este sentido, Hillman y
Keim (2001) comprueban la existencia de una relaciéon positiva entre una RSE
estratégica y el desempefio financiero (utilizando como medida el valor de mercado
afiadido), que no se constata cuando se consideran actuaciones de RSE meramente

altruistas.

Asi, hoy dia estrategia y creacion de valor caminan de la mano. A ello han ayudado las
teorias, cada dia menos modernas, sobre la orientaciébn del negocio hacia el
consumidor, o hacia la creacién de valor para el accionista. El propio Rappaport (1998,
p.57) reconoce que <<el andlisis del valor para el accionista es sélo tan bueno como el
razonamiento estratégico que estd detras>>. Sin embargo, estas teorias,
revolucionarias en su momento, hoy pecan de incompletas, en la medida en que cada
vez se hace mas patente la necesidad de adoptar un enfoque integrador que aglutine
todas y cada una de las perspectivas (financiera, social y medioambiental) que
contribuyen a la generacion de valor sostenible en la empresa. Valor que se basa
fundamentalmente en una orientaciobn hacia el largo plazo, y que no se refiere
exclusivamente al atribuible a los grupos mas directamente vinculados con la
organizacién (entiéndase accionistas y clientes), sino que comprende a todos los
individuos o elementos englobados bajo el concepto de stakeholders y comprometidos

con el concepto de responsabilidad social.

En consecuencia, la gestion estratégica de un negocio orientada a la creacion de
valor, y la valoracion de una empresa, no pueden ignorar la existencia de otros
factores que afectan a la actuacién de la empresa o se derivan de ella, tales como la
situacion del sector y de la economia, los valores y actitudes de la sociedad, la calidad

medioambiental, las decisiones gubernamentales, etc. Proponemos por ello la
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integracion de la RSE en la estrategia empresarial y su orientacion a la creacion de

valor sostenible.

3. LA CONSIDERACION ACTUAL DE LA RSE EN LA GESTION
EMPRESARIAL

Se estd produciendo una transformacion gradual hacia la consideracion de la RSE
como un factor de éxito, éxito que puede ser alcanzado a través de medidas de eco-
eficiencia y socio-eficiencia, de la diferenciacién del producto o el descubrimiento de
nuevas oportunidades de mercado. Para lograr una contribucion positiva de la RSE a
la creacion de valor, la planificacion estratégica y financiera en la empresa debe
analizar tanto el riesgo como la rentabilidad asociados a su gestién, junto con el resto
de factores que se precisan para poder emitir un juicio acerca de la situacion
econdémico-financiera de una empresa. Sin embargo, hasta ahora la ausencia de
enfoques adecuados para orientar la vinculaciéon de los objetivos financieros y los
objetivos medioambientales y sociales en términos de rentabilidad y riesgo ha frenado

la integracion de la Sostenibilidad en los procesos de toma de decisiones.

En los Ultimos afios, numerosos estudios y trabajos de diversa indole (a nivel
académico, profesional, institucional, etc.) han tratado de poner de manifiesto, con
mayor o menor éxito, la existencia de una relacion entre el desempefio financiero y el
desempefio social de las empresas. Los resultados son variados y, por tanto, poco

concluyentes.

A pesar de todo, pocos ponen hoy en duda que la Sostenibilidad constituye un factor
estratégico que condiciona la capacidad de creacién de valor de una empresa. Por
ello, se nos plantea la necesidad de integrar la RSE en los sistemas de
presupuestacion, planificacion, valoracion de empresas e inversiones, medicion del
desempefio, etc. Como advierte Stahel (2004, p.61) <<los elementos financieros
siguen siendo los elementos clave de la existencia de una empresa y la maximizacion
de los resultados monetarios el objetivo central de toda gestion empresarial. Sin
embargo, dichos resultados pueden y deben ser ponderados en funcidon de los
resultados sociales y ecoldgicos de la empresa, dandose, asi, una imagen mas precisa

de su situacion real y de sus posibilidades de éxito de cara al futuro>>.

Para ello, los modelos de diagnéstico financiero y de valoracién de empresas e

inversiones deben incorporar la RSE entre sus variables. Como sefalan Epstein y Roy
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(2003, p.94) <<para traducir la estrategia en accion se requieren sistemas, estructuras
e indicadores que proporcionen a los gestores informacion sobre su desempefio
presente y pasado asi como sobre su capacidad para mejorar su posicion competitiva
en el futuro>>. Heemskerk et al. (2002, p.23) afirman que todavia nos enfrentamos al
reto de <<demostrar la relacion entre la Sostenibilidad y su efecto positivo sobre la
rentabilidad financiera, es decir, convertir los parametros de la Sostenibilidad en
indicadores cuantificables que los analistas financieros puedan usar>>. En este mismo
sentido, Epstein y Roy (2003, p.80) sostienen que <<para implantar sus estrategias de
Sostenibilidad, las empresas se enfrentan a un enorme reto: el de cuantificar la
relaciébn entre las acciones corporativas y el desempefio social, medioambiental y

financiero>>.

UNEP FI (2006, p.7) destaca que, a pesar de que cada vez son mas las evidencias
gque apuntan hacia la necesidad de incorporar consideraciones relacionadas con la
Sostenibilidad en la valoracion de las compafias, <<(...) muchos analistas e
inversores todavia no consideran de forma rutinaria las cuestiones ESG
[medioambientales, sociales y de gobierno corporativo], y los mercados financieros no
estan moldeados de forma consistente por ellas. (...) la mayoria dirdn que los
aspectos ESG tienen poco que ver con el generar dinero y ganancias o potenciar el
valor financiero. Aqui reside el obstaculo mas evidente para la integracion
generalizada de los aspectos ESG, muchos inversores dominantes son escépticos
acerca de su materialidad, y a menos que se encuentren claros vinculos con el valor
financiero, sera dificil convencer a muchos inversores para que los tengan en

cuenta>>.

En general, los analistas financieros y los propios gestores empresariales han visto las
preocupaciones sociales como cuestiones no financieras a las que, como tales, no han
dado apenas prioridad. Desde una perspectiva negativa, el dafio a la reputacion de
una empresa tras cualquier incidente que refleje un mal desempefo social o
medioambiental ha sido entendido como una mala gestion mas que como un coste.
Desde una perspectiva positiva, el buen desempefio social y la buena gestion se han
considerado como la misma cosa, sin un beneficio financiero especifico atribuible a un
comportamiento social superior. En consecuencia, la RSE ha tenido un escaso
impacto sobre las valoraciones de las empresas por parte de los analistas, en
comparacion con los factores financieros de valoracion tradicionales. La aparicion del
uso de indicadores de RSE en los modelos de andlisis y formacién de carteras de la

ISR tan sélo sugiere una incipiente, aunque creciente, transformacion en este sentido.
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En realidad, hasta ahora los aspectos sociales no han sido incorporados, en general,
en el analisis financiero m&s que como un criterio adicional para valorar si una
empresa constituye una buena alternativa de inversion, y sélo hasta cierto punto. A
menudo sélo se consideran factores negativos o de riesgo, por ejemplo, si la empresa
tiene una mala reputacion por su deficiente gestion que se podria traducir en costes y
responsabilidades que afecten al valor para el accionista, pero no se adopta un
enfoque positivo desde el cual analizar la posibilidad de que la gestion estratégica de

la RSE permita crear valor sostenible en las organizaciones.

Ademads, la contabilidad tradicional se ha centrado exclusivamente en los aspectos
cuantitativos y, sobre todo, monetarios, de las empresas, ignorando los aspectos
intangibles y cualitativos que estan en la base de toda organizacion econémica y que
cada vez mas condicionan la creacién de valor. Para Stahel (2004, p.60), <<esta vision
se hace cada vez mas insuficiente para permitir una gestion estratégica de la empresa
que considere no sélo su rentabilidad econdmica inmediata, sino también las
variaciones en sus fuerzas sociales (su capital humano), ecoldgicas (su capital natural
y su funcionamiento desde el punto de vista fisico) y sus dimensiones ambientales (las

relaciones establecidas entre la empresa y su entorno)>>.

No obstante, en algunas ocasiones un marco regulatorio apropiado puede servir de
eficaz palanca para aproximar la valoracion economica de ciertos aspectos
“tradicionalmente” intangibles, hacia una visibn compatible con la actual normativa
internacional de contabilidad. Asi, por ejemplo, la nueva directiva europea de
responsabilidad ambiental y, en particular, su transposicion al derecho ambiental
espafiol, exige en la practica la valoracion econdmica de los recursos naturales y
ecosistémicos potencialmente afectados por la actividad empresarial. En definitiva,
este revolucionario esquema obliga a fijar un valor de mercado para el capital natural y

a incluirlo en los balances de las empresas (Alfaya et al., 2006)

En esta misma linea, Funk (2003) reconoce que las empresas que gestionan
activamente un amplio rango de indicadores de Sostenibilidad estan mas capacitadas
para crear valor a largo plazo para todos los stakeholders, puesto que muchos de los
intangibles asociados a la responsabilidad social o medioambiental estan muy
relacionados con la satisfaccion del consumidor y de las preferencias de otros
stakeholders, de modo que cualquier mejora en estas areas puede inducir ganancias

financieras.

De hecho, en los dltimos afios han surgido propuestas para integrar los modelos de

medicion del desempefio basados en factores intangibles con los modelos de medicién
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del desempefio medioambiental y social. Asi, Yongvanich y Guthrie (2006) proponen
un marco “extendido” para la medicion y el reporting de resultados que integra
modelos de Capital Intelectual (Cl)*, el Cuadro de Mando Integral (CMI) y la guia de la
Global Reporting Initiative (GRI) para la elaboracion de informes de Sostenibilidad. En
su marco de medicién ponen de manifiesto las interrelaciones que existen entre las
categorias habitualmente consideradas en los modelos de ClI (capital humano, capital
estructural y capital relacional, identificadas respectivamente con las perspectivas de
formacion y aprendizaje, procesos internos y clientes del CMI) y los indicadores de
desempefio social y medioambiental, esencialmente bajo la categoria del capital
relacional (encerrando pues el conjunto de recursos ligados a como se relaciona la
empresa con el medio ambiente y la sociedad), pero también bajo la categoria del
capital humano (GRI contempla indicadores sobre practicas laborales) y del capital
interno (sistemas de gestibn medioambiental y de RSC, innovacion en procesos 0

productos, etc.) .

Una inadecuada medicibn de estos intangibles por parte de los sistemas de
informacion tradicionales? no sélo limita la integracion de la Sostenibilidad en el
andlisis de la creaciéon de valor empresarial, sino que, ademas, deriva en perjuicios
privados y sociales, como un excesivo coste de capital para las empresas que hacen
un uso intensivo de los intangibles, una volatilidad anormalmente alta de la cotizacion
de sus acciones, sesgos sistematicos en las decisiones de la direccion y unas
ganancias excesivas de los directivos por informacion privilegiada que erosionan la

confianza de los inversores.

Por lo tanto, la gestion de la creacion de valor sostenible debe tratar de englobar todos
los aspectos, tangibles o intangibles, que contribuyen tanto a la creacion de valor para
los accionistas como para el resto de stakeholders, pero muchos de los instrumentos
de valoracion, planificacibn y gestién estratégica y financiera utilizados por las
empresas no han sido ain completamente adaptados a la agenda de la Sostenibilidad,
debido a que sus necesidades de informacién (sobre los riesgos de Sostenibilidad a
gque esta sometida la empresa, las necesidades y preferencias de sus recursos

humanos e intelectuales, el impacto medioambiental y social de sus actividades y las

! Definido por Pérez-Carballo (2001, p.64) como <<el conjunto de conocimientos, habilidades, procesos e
informacion que posee la empresa y su personal relativos a la tecnologia, a los mercados y a su situacion
interna, que bien gestionados mejoran su situacion competitiva, generan rentas futuras y se transforman
en valor>>.

Z Serrano Cinca y Chaparro Garcia (1999) hablan de una “contabilidad de activos tangibles”.
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impresiones de los clientes sobre la calidad de sus productos) no son resueltas por los

sistemas contables tradicionales, o no lo son suficientemente.

Es, por tanto, necesario adaptar los esquemas contables y de reporting y desarrollar
herramientas que permitan evaluar el desempefio y el valor de la empresa en relacién
con el concepto de “triple cuenta de resultados” (en sus tres vertientes econdémica,
medioambiental y social) y reconocer que no existe necesariamente una relacién de
intercambio entre la RSE vy la rentabilidad empresarial. Para ello, la informacion sobre
la Sostenibilidad empresarial debera seguir evolucionando y tratando de dar respuesta
a las nuevas necesidades de informacion derivadas de la gestion de la RSE,
informacién tanto para la gestion interna como para el andlisis externo de las

empresas.

4. LA NECESIDAD DE ORIENTACION DE LA INFORMACION
SOBRE RSE A LA CREACION DE VALOR

En concreto, las memorias de RSE, mas que centrarse en la medicidn y gestion de los
aspectos no financieros del desempefio social (tal y como propugnan modelos como el
CMI) deberia procurar proporcionar informacion de caracter fundamentalmente
financiero para la toma de decisiones por parte de los gestores, dado que el objetivo
empresarial Ultimo seguird expresandose en dichos términos, permitiendo asi facilitar
la justificacién de la gestion de la RSE mediante el analisis de su contribucion a la
creacion de valor. En esta linea se estdn moviendo, de hecho, las Ultimas propuestas
para la mejora de la informacion sobre Sostenibilidad, y la propia GRI ha destacado la
necesidad de convergencia entre los informes financieros y los informes de RSE,

estando prevista la creacién de un Comité Internacional sobre informes integrados.

Sin embargo, y a pesar de este incipiente giro de GRI hacia las expectativas del sector
financiero, nuestra impresion es que muchos analistas consideran que el esquema de
reporting patrocinado por esta iniciativa no aporta un gran valor en el analisis ISR. Esta
aseveracion puede facilmente confirmarse mediante un estudio critico de los criterios
valorados en los cuestionarios de las principales agencias de research; el valor de una
memoria GRI certificada es practicamente despreciable. A ello contribuye, sin duda, un
esquema poco flexible, excesivamente exhaustivo, y amparado por un modelo de
verificaciébn en la practica no muy robusto. Sin duda, ello contribuye a alejar la

informacion publicada por las compafiias de las expectativas del mundo financiero.
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De este modo, todavia las empresas y los analistas encuentran dificil traducir los
potenciales impactos y riesgos derivados de las cuestiones de RSE en los términos
financieros necesarios para la planificacion y valoracion de los negocios. En este
sentido, parece obligado reconocer que para que las consideraciones
medioambientales y sociales tengan cabida en el andlisis financiero, las empresas
deben incrementar el rigor con el que miden sus resultados de forma que dichas

mediciones sean relevantes para aquel.

Sin embargo, aunque muchas empresas han comenzado a publicar informes de
Sostenibilidad y a discutir publicamente y cuantificar su desempefio medioambiental y
social, muchos de esos informes resultan todavia anecdéticos o incluyen escasa
informacidn sobre los impactos financieros de dicho desempefio. La disponibilidad de
informacién financiera relacionada con la gestiéon de la RSE esta limitada por la
capacidad de los gestores empresariales para recopilar y diseminar voluntariamente la
informacién medioambiental, muchas veces salpicada por las diversas instalaciones y

centros de la empresa y a la que se atribuye un escaso sentido financiero.

La mayoria de los enfoques actuales de reporting no proporcionan la informacion
necesaria para dar respuesta a cuestiones cruciales como: ¢cémo la consideracion o
no de cuestiones medioambientales y sociales influye sobre el desempefio econémico

de las empresas?

Asi, la evaluacion de los impactos sociales y medioambientales sobre la situacion
financiera de la empresa requiere una mejora significativa de la medicién vy
comunicacion de la informacion sobre Sostenibilidad. La informacion sobre la
Sostenibilidad empresarial deberia sumarse a los esfuerzos para cambiar las reglas
actuales del juego en la medicién del desempefio financiero, pero para muchos las
practicas tradicionales de contabilidad financiera son defectuosas y parcialmente
responsables de la creacién de los negocios insostenibles de hoy en dia. Se ha
sefialado, ademas, que la informacién sobre el desempefio social que revelan las
empresas, incluso para dar cumplimiento a una exigencia legal, es muchas veces
objeto de manipulacién o maquillaje antes de llegar a los analistas financieros o
inversores, lo cual resulta en una sobrevaloracién del precio de la accion y constituye

una forma de fraude a los inversores.

La informacién sobre Sostenibilidad relevante para el andlisis financiero no sélo es
escasa sino que, cuando existe, rara vez puede ser considerada fiable como base
para la mejora de los procesos de toma de decisiones. Esto es debido, por una parte,

a que los datos son habitualmente tomados de otros ambitos o para otros usuarios
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finales (caso, por ejemplo, de los datos sobre el cumplimiento con la legislacién) y no
han sido por tanto disefiados para ser usados por los mercados financieros. Por otra
parte, la informacion suele ser dificilmente comparable, ya que los procedimientos
utilizados para su medida y tratamiento pueden variar en el tiempo y entre empresas, y
rara vez verificada, y hacerla atil puede precisar de una importante inversion de dinero
y tiempo. Frente a estas deficiencias, lo que se necesita es informacién concisa y (til,
que pueda ser usada por los analistas y proporcionada a los inversores como parte del

proceso de evaluacion de una empresa.

La estandarizacion y generalizacion del reporting sobre Sostenibilidad y la traduccion
de sus impactos en términos financieros son, por lo tanto, una premisa esencial para la
integracién del Desarrollo Sostenible en los procesos de toma de decisiones de
empresas y mercados financieros, asi como para el desarrollo de un modelo de
analisis financiero que permita descubrir la situacion medioambiental, social y
econdémico-financiera real de una empresa y, en consecuencia, conducir a la
consecucion simultanea de objetivos financieros y de Sostenibilidad. Y sin duda es
también necesario reconocer que sin la implicacion del sector financiero y las
instituciones contables en la creacion de estandares de informaciéon validos y
universales, cualquier marco de informacion que se cree correrd el riesgo de seguir

siendo irrelevante en términos financieros.

5. MARCO CONCEPTUAL Y DE MEDICION PARA LA
INTEGRACION DE LA RSE EN UN MODELO DE GESTION DE
LA CREACION DE VALOR SOSTENIBLE

5.1. MARCO CONCEPTUAL

Varios autores consideran que la gestion estratégica de la Sostenibilidad esta limitada
por la escasez de teorias y conocimiento empirico sobre su relacion con el desempefio
financiero. La ausencia de cimientos teoricos solidos sobre la relacién entre la RSE y
el desempefio financiero pone de manifiesto la necesidad de un modelo causal que
explique dicha relacién. Se precisa, pues, un marco conceptual claro que vincule de
manera sistematica los indicadores de desemperio financiero y social, contribuyendo a
que las empresas integren la informacion sobre RSE en sus decisiones de gestion,
operaciones e inversion de capital, y a que comuniquen sus riesgos y beneficios a

todos sus stakeholders en el sector financiero. Asi pues, para vincular las cuestiones
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relacionadas con la Sostenibilidad con el valor para el accionista necesitamos definir

algun tipo de marco tedrico o conceptual que guie el proceso.

SustainAbility y UNEP proponen una matriz, The Sustainable Business Value Matrix,
gue relaciona diez dimensiones del desempefio de Sostenibilidad (ética, valores y
principios; rendicion de cuentas y transparencia; compromiso con la triple cuenta de
resultados; gestion medioambiental de procesos; gestion medioambiental del producto;
desarrollo socio-econdmico; derechos humanos; condiciones laborales; implicacion de
socios comerciales; implicacibn de socios no comerciales) con diez medidas
tradicionales de éxito empresarial (creacidon de valor; ingresos; eficiencia operativa;
acceso al capital; atraccion del consumidor; valor de marca y reputacion; capital
humano e intelectual; perfil de riesgo; innovacion; licencia para operar). La
investigacion identifica qué aspectos de un desempefio responsable tienen el mayor

impacto sobre las diversas medidas del éxito empresarial.

Nuestra propuesta de marco conceptual considera que la RSE condicionara el valor
para el accionista mediante su influencia sobre los siete inductores de valor
identificados por Rappaport (1986, 1998). Por otro lado, entendemos que el impacto
altimo de la RSE sobre el valor para el accionista dependera de las reacciones de los
stakeholders, de manera que necesitamos identificar otro conjunto de inductores de

valor que recoja dichas influencias.

En este sentido, de entre las diez medidas del éxito empresarial identificadas por
SustainAbility y UNEP en su “matriz de valor empresarial sostenible”, hemos
seleccionado seis que consideramos que cumplen esa funcién. Asi, nuestro marco
conceptual propone seis indicadores o inductores financieros clave de cara a evaluar y
gestionar la creacién de valor medioambiental: la atraccion del consumidor, el valor de
marca y la reputacion, el capital humano e intelectual, el perfil de riesgo, la capacidad
de innovacion y el derecho de la empresa a seguir desarrollando su actividad (licencia
para operar). Estos seis indicadores son integrados en el modelo de creacién de valor
de Rappaport, tratando de poner de manifiesto las relaciones entre la gestidn

medioambiental y la capacidad de crear valor empresarial (figura 1).
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Figura 1. Inductores de valor de Sostenibilidad.

Rendimiento del accionista:

OBJETIVO o -
EINANCIERO Valor afiadido para + Dividendos .
el accionista + Ganancias de capital

COMPONENTES
DE LA (FIu;o de fondos de Ias) ( Tasa de ) ( Deuda )7
VALORACION operaciones descuento

A
INDUCTORES Periodo de :/eCr:f:Slmlento ;((:Stievs(t)lon Coste de
DE VALOR venta_ja_l + Margen de circulante capital

competitiva beneficio * Gestién

* Tipo activo fijo

impositivo
DECISIONES Operativas Inversion Financiacion

GESTION DEL RIESGO

INDUCTORES Atracci6n del consumidor Capital humano e Perfil
DE VALOR Valor de marca y reputacion intelectual de
DE SOSTENIBILIDAD Licencia para operar Innovacién riesgo

Fuente: Adaptado de Pifieiro Chousa y Romero Castro (2006a, p.135), Pifieiro Chousa
y Romero Castro (2006b, p.93) y Romero Castro y Pifieiro Chousa (2006, p.327).

Estos seis inductores de valor de la Sostenibilidad pueden ser entendidos como
catalizadores de la toma de decisiones de Desarrollo Sostenible llevada a cabo por la
gestiébn empresarial con el objeto de crear un valor sostenible para el accionista.
Algunos trabajos incluso consideran que, frente a medidas no financieras
representativas de valores intangibles de una empresa, los indicadores financieros son
indicadores de causa y no de efecto. White (2003, p. 202), sefiala que <<los
indicadores causales que se encuentran en la base de la informacién y el analisis
financieros se estan revelando inadecuados para predecir el desempefio financiero
futuro. Los inductores de valor mas poderosos — marca, reputacién, capacidad para
innovar, alianzas, capital humano, capital intelectual — no son sistematicamente
mostrados en los informes de las empresas>>. Sin llegar a este extremo, en nuestro
marco de andlisis estos seis indicadores deberian guiar las decisiones operativas, de
inversion y de financiacion de la empresa, las cuales, en dltimo término, generaran un
determinado valor de todas las medidas (ratios en nuestro modelo) que explican el
desemperfio financiero, social y medioambiental de una empresa, siendo el resultado

final alguna medida del valor creado (valor para el accionista, precio de la accion, etc.).

Los seis indicadores (cuyas definiciones han sido tomadas del programa The Business

Case de la organizacién SustainAbility), no soélo ejercen su influencia sobre las
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decisiones de forma individual, sino también como consecuencia de sus

interrelaciones. Su influencia sobre la toma de decisiones de Desarrollo Sostenible

puede ser descrita de la siguiente manera:

L4

La atraccion del consumidor se define como la habilidad de la empresa para atraer
y retener a los clientes mediante productos interesantes, marcas atractivas, una
reputacion sdlida, el servicio al cliente o actividades especiales de la empresa. Su
influencia sobre las decisiones de gestion, desde una perspectiva de
Sostenibilidad, requerird la evaluacion de cuestiones tales como las caracteristicas
y composicién del producto (decisiones operativas) y requerira también ser
consciente de su impacto sobre la capacidad de la empresa para mantener su

crecimiento.

El valor de marca y la reputacion se define como el valor de las marcas de la
empresa y de sus productos. Desde un punto de vista de Sostenibilidad, la gestién
necesita reconocer que cada decision tomada (operativa, de inversion o de
financiacién) podria causar un dafio duradero sobre su reputacién, poniendo en
peligro también su periodo de ventaja competitiva, del mismo modo que un buena
actuacion medioambiental podria fortalecer su reputacion. Existe evidencia
empirica acerca de la relacion positiva entre la reputacién corporativa y el valor
financiero de la empresa debido a razones como que la reputacion acta como
barrera de entrada, limita el margen de maniobra estratégico de los competidores,

atrae inversion y constituye una fuente de diferenciacion.

El capital humano e intelectual se define como el conjunto acumulado de
conocimiento y capacidades de los empleados de una empresa. De nuevo,
cualquier decision de gestion podria afectar a la habilidad de la empresa para
atraer y retener a su capital humano y mejorar su satisfaccién y. Las decisiones
también deben tener en cuenta la necesidad de proporcionar a los empleados
oportunidades de formacién y promocién y un buen entorno laboral, todas ellas
decisiones de inversion. Es también importante reconocer la relevancia del capital

humano e intelectual de una empresa para su capacidad de innovacion.

El perfil de riesgo es el grado hasta el cual los activos tangibles e intangibles de
una empresa estan en riesgo debido a la exposicidén a potenciales “desastres” 0 a
una erosion gradual derivada de un declive prolongado. Afectara de forma directa
a las decisiones de financiacion empresarial, en la medida en que el sistema
financiero haya internalizado los riesgos de la Sostenibilidad en sus procesos de

concesion de financiacion. Las decisiones sobre cuestiones operativas y de
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inversion deben prevenir acontecimientos negativos y minimizar el dafio si tales
sucesos ocurren, centrdndose en el desempefio esperado o deseado de los otros
cinco indicadores. La gestion de la RSE contribuye a la reduccion del riesgo de la
empresa. Por otra parte, una adecuada gestion de la RSE permitira identificar

nuevas oportunidades de crecimiento y desarrollo.

+ La innovacién se define como la habilidad de una empresa para mantener su
ventaja competitiva mediante el disefio y desarrollo sistematico de nuevos y
mejorados productos, servicios y modelos de negocio. Se ha destacado que existe
una relacion entre la presion de la legislacion sobre la responsabilidad social y
medioambiental de las empresas y sus actividades de innovacion. Las decisiones
de inversion estardn directamente vinculadas a la politica de innovacién de la
empresa, y la innovacion puede proporcionar a la empresa mejores

aproximaciones a la Sostenibilidad (econémica, social y medioambientalmente).

+ La “licencia para operar” es el nivel de aceptacion de la empresa por parte de sus
stakeholders. La empresa debe asegurar que sus decisiones operativas, de
inversion y financieras no ponen en peligro su licencia para operar, asi como dar
forma a dicha licencia mediante esas decisiones. La licencia para operar de una
empresa mantiene un vinculo evidente con su periodo de ventaja competitiva y

debe ser uno de los objetivos fundamentales de su gestion de riesgos.

El hecho de que el valor para el accionista no apoye ningun analisis explicito de la
gestion de la RSE puede considerarse una importante desventaja. En concreto, el
enfoque en el valor para el accionista constituye un obstaculo para el Desarrollo
Sostenible si se utiliza para defender una redistribucion de los recursos entre, por un
lado, intereses sociales y medioambientales, y por otro, los intereses de los aportantes
de capital. Por este motivo, en nuestro marco conceptual completamos el enfoque en
el valor para el accionista con la consideracién de cédmo la gestion medioambiental
puede entrar a formar parte de cualquier tipo de decision empresarial (de inversion,
financiaciébn u operativa) mediante el andlisis de los inductores de valor de la
Sostenibilidad.

5.2. MARCO DE MEDICION DEL DESEMPENO

Como punto de partida de nuestro marco de medicién del desempefio, vamos a
centrarnos precisamente en el CMI. Los indicadores financieros han desviado

tradicionalmente la atencién respecto a otros indicadores clave para el éxito
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estratégico y operativo, por lo que diversos autores han puesto de manifiesto la
necesidad de crear un cuadro de mando integral compuesto por indicadores
financieros y no financieros. El CMI se basa en el establecimiento de relaciones causa-
efecto entre indicadores estratégicos clave en cuatro perspectivas de la gestion
empresarial (financiera, cliente, aprendizaje y crecimiento y procesos internos), con la
perspectiva financiera como punto de encuentro. Se propone como una forma de
hacer explicita, y en consecuencia controlable, la transformacion de “factores blandos”

y activos intangibles en un éxito financiero a largo plazo.

Sin embargo, en la especificacion del CMI se dan dos omisiones notables: las
cuestiones medioambientales y las cuestiones sociales. Varios autores han sugerido la
aplicacion del CMI a la Sostenibilidad de cara a seleccionar y desarrollar indicadores
de desempefio medioambiental y social que podrian ser considerados en el CMI
mediante su integracion en las cuatro perspectivas estandar o mediante la creacién de
una perspectiva adicional (perspectiva de “no mercado”). Una tercera alternativa seria
formular un cuadro de mando especificamente medioambiental o social, pero esto
deberia hacerse Unicamente después del desarrollo de una, o ambas, de las

alternativas anteriores.

Més tarde, se introdujo el concepto de “mapas estratégicos” para asignar una forma
visual a las cadenas de causa y efecto que unen las diversas acciones a través de las
tres perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos internos y clientes, con la
perspectiva financiera. Sin embargo, que la cadena causal lineal que sus creadores
asumen que une las cuatro perspectivas del CMI a través de mapas estratégicos es
una excesiva simplificacién de la realidad, ya que la poblacion de todas las posibles
relaciones entre fendmenos relacionados con el desempefio no puede ser

representada por una cadena universal, lineal y de un solo sentido.

Ademads, la definicion de una cadena jerarquica de relaciones causa-efecto que se
propone en la metodologia del CMI adolece de un procedimiento sistemético para la
construccion de los indicadores primarios y secundarios a través de las distintas
perspectivas y, pese a parecer indiscutible su utilidad para determinar qué indicadores
resultan estratégicamente relevantes para la empresa, no es menos cierto que
proporciona escasa orientaciéon sobre cémo las medidas adecuadas pueden ser
identificadas, introducidas vy, finalmente, utilizadas para la gestion de los negocios.
Aqui es donde el andlisis financiero causa-efecto mediante ratios, tal y como lo hemos
definido anteriormente, proporciona su contribucibn mas valiosa para la gestion y

valoracion del impacto del Desarrollo Sostenible sobre el valor para el accionista.
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El marco de medicion del desempefio para el andlisis financiero sostenible que
proponemos en este capitulo se basa en el principio de la descomposicion de ratios,
ampliamente aplicado al andlisis financiero y conocido también como el sistema Du
Pont. El sistema Du Pont es usado para diseccionar los estados financieros de una
empresa Yy evaluar su situacion financiera, descomponiendo sucesivamente
determinados ratios en otros mas especificos. Fusiona el balance y la cuenta de
resultados en dos medidas de rentabilidad, ROA (return on assets o rentabilidad
econdémica) y ROE (return on equity o rentabilidad financiera), que se descomponen, a

su vez, en otros ratios:

BDT V
X —

AT

ROA =

ROE = ROA+%:¥X%+%
Siendo ROA la rentabilidad econémica (“BDT / AT”) 3, ROE la rentabilidad financiera
(“BDT / PN™), BDT el beneficio neto (después de intereses e impuestos), AT el activo
total, V las ventas y PN el patrimonio neto. De este modo, el ROA se descompone
como el producto entre el margen de beneficio y la rotacién del activo total, y el ROE

como el cociente entre el ROA y el apalancamiento financiero.

Este proceso es utilizado para construir una piramide de ratios financieros que muestra
una estructura jerarquica explicita, vinculando indicadores de diferentes niveles

organizativos (figura 2).

® En realidad el ROA suele calcularse como el cociente entre beneficio antes de intereses e impuestos
(BAIT) y el activo total.
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Figura 2. PirAmide Du Pont.

™ Marge'.‘ = Coste de
comercial ventas
Ven
entas Costes
operativos
ROA Gastos
X financieros
Im
Rotacién Activos
ROE + del AT corrientes
Activo total +
Activos no
corrientes
Patrimonio . Pasivo
Apalanc. neto circulante
financiero ‘ + -
Activo | [ | Patrimonio
total neto
+
| Deuda a largo

plazo

Fuente: Pifieiro Chousa y Romero Castro (2006a, p.133), Pifieiro Chousa y Romero
Castro (2006b, p.96) y Romero Castro y Pifieiro Chousa (2006, p.325).

Dos de las principales contribuciones de esta metodologia para el andlisis financiero
son que ayuda a identificar fuentes de debilidad y fortaleza en el desempefio actual de
la empresa, y ayuda a centrar la atencion en los inductores de valor. Sin embargo, sus
criticos han argumentado en su contra que su enfoque en los costes proporciona una
vision histérica, proporcionando poca informacidon sobre el desempefio futuro y
potenciando una visién “corto-placista”. En cualquier caso, continua siendo hoy dia

uno de los modelos de andlisis financiero mas utilizado en multitud de empresas.

Siguiendo la misma dindmica de descomposicién de ratios utilizada por el esquema Du
Pont, nuestro marco de medicion del desempefio, al igual que el CMI, no sélo
comprenderd medidas financieras, sino también no financieras, que integrara

informacion procedente tanto de los estados financieros tradicionales®*, como de otras

4 Cuyo contenido resulta cada vez menos valioso para el andlisis financiero, especialmente ante la falta de
capacidad del modelo contable para proporcionar informacion fiable sobre la contribucion de los activos
intangibles al valor de la empresa.
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fuentes de informacién, como las memorias de Sostenibilidad®, y que combinard la
perspectiva contable tradicional con las perspectivas del flujo de caja y del mercado,
posibilitando asi su utilizacion no s6lo como herramienta de diagndéstico ex-post, sino

también como instrumento de analisis y gestién orientados al futuro.

De este modo, bajo un marco conceptual que vincula la toma de decisiones de gestién
con la consecucion simultanea de objetivos financieros y de Sostenibilidad a través de
seis inductores financieros de valor medioambiental, y bajo un marco de medicion del
desempefio basado en la definicion de relaciones causa-efecto entre algunos ratios
relevantes que reflejan el desemperio financiero y medioambiental de una empresa, en
la siguiente seccion explicamos como un modelo de gestion de la RSE basado en ellos

puede contribuir de modo positivo a la creacion de valor para el accionista.

6. GESTION DE LA RELACION ENTRE LA RSE Y LA CREACION
DE VALOR

La gestion estratégica de la RSE orientada a la creacion de valor sostenible sitta el
enfoque en la creacibn de un valor econdémico-financiero futuro que recoge,
indudablemente, los mencionados objetivos de creacion de valor para clientes y
propietarios, e involucra a los restantes participantes en la actividad empresarial. Esta
vocacion integradora, orientada hacia el largo plazo, se consigue precisamente
vinculando las metas financieras tradicionales (que propician un manejo miope de la
planificacion, excesivamente centrado en el corto plazo) con indicadores del
desempefio medioambiental y social de la empresa, sin dejar por ello de reconocer el
papel fundamental de los objetivos financieros, que siguen constituyendo, por tanto, el
principal punto de referencia para evaluar en el largo plazo si se esta creando valor, a
la vez que en el corto plazo contindian siendo necesarios para evaluar la viabilidad y la

correcta ejecucion de la estrategia.

Este esfuerzo de medicién financiera permitira a la empresa y a los analistas e
inversores hacer un diagndéstico de las posibilidades que la gestion de la RSE ofrece

para crear valor empresarial y, mas en concreto:

a) Demostrar la capacidad de la empresa socialmente responsable para crear valor:

tanto comprobando el impacto de la estrategia de RSE desarrollada por la

® Que hasta la fecha no han sido capaces de abordar con éxito la relevancia econdmica de la gestion
medioambiental y social.
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b)

C)

d)

empresa sobre las diversas medidas del desempefio financiero incluidas en el
modelo, como evaluando el impacto de las actuaciones de RSE previstas sobre la
capacidad y la intensidad de la creacion de valor para el accionista. De este modo,
sera mas sencillo para el gestor responsable formular sus planes a la alta direccion

y a la junta de accionistas y ganarse su aprobacién y apoyo.

Centrar la atencion de la gestién en las actividades que generan beneficios
sustanciales, financieros y no financieros: indudablemente, no todas las
actuaciones de RSE son siempre capaces de mejorar el desempefio financiero y/o
social de una empresa. Disponer de un modelo a través del cual se puedan
identificar, ex-post, las actuaciones mas rentables desde un punto de vista
financiero y mas eficaces desde la perspectiva social, y se pueda evaluar, ex-ante,
el resultado de las estrategias y planes pendientes de implantacion, puede
contribuir a la reformulacién y redisefio de dichos planes y estrategias para
orientarlos hacia la creacién de valor sostenible. De este modo, se consigue dotar
a la gestién de la RSE de una dimension estratégica, integrandola en la estrategia
global de la empresa para contribuir no sélo al logro de sus objetivos sociales, sino

también al cumplimiento de sus objetivos financieros.

Identificar las oportunidades mas significativas para incrementar el valor
empresarial (por ejemplo, el ahorro de costes mediante medidas de eco-eficiencia):
a través del modelo no so6lo se hace posible comprobar el impacto de una
determinada actuacion de RSE sobre la creacién de valor para el accionista, sino
también simular el impacto de otras actuaciones o de un distinto alcance de la
actuacion programada. Ello permite jerarquizar las alternativas de inversion

disponibles, y facilita la identificacion de nuevas actuaciones de gestion de la RSE.

Integrar las consideraciones financieras en todos los procesos de toma de
decisiones relacionadas con la RSE: no olvidemos que uno de los principales
obstéculos con los que se ha enfrentado la gestién de la RSE es la ausencia de un
enfoque financiero, tanto a la hora de disefiar actuaciones como a la de evaluar
resultados. A través del modelo que proponemos se hacen perfectamente visibles
las interrelaciones existentes entre las actuaciones sociales y sus impactos
econdémico-financieros, de modo que no hay excusa para no analizar cualquier
decision de gestion de la RSE bajo el prisma de su contribucién a la creacién de

valor.

Proporcionar el soporte de informacion necesario para desarrollar una mejora

continua: al disponer de un compendio de informacion ex-post que ofrece una
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imagen fiel de lo logrado hasta un determinado momento, y una herramienta ex-
ante que permite disefiar las actuaciones y estrategias futuras que mejor
contribuyan a la creacion de valor sostenible. De este modo, la mejora continua se
convierte en un objetivo a controlar y gestionar, no sélo en relaciébn con el
desempefio financiero de la empresa, sino también con su desempefio
medioambiental y social. EI modelo constituye, asi, un complemento ideal para

cualquier sistema de gestion de la RSE®.

En definitiva, nuestro modelo contribuye a orientar y reforzar los vinculos existentes
entre la estrategia de RSE de una organizacién y su capacidad para crear valor
sostenible. Y sin duda, entre todos los stakeholders para los que la empresa debe
crear valor bajo este concepto de valor sostenible, especial importancia ha de darse al
analisis de la relaciéon entre la gestion de la RSE y la creacién de valor para el
accionista. Es por ello que consideramos oportuno concretar el modo en que el modelo
puede guiar la toma de decisiones empresariales en general, y de gestion de la RSE
en particular, de una forma compatible con el objetivo clasico de creacion de valor para

el accionista.

Para ello, tomaremos como referencia el esquema de analisis de la creacion de valor
para el accionista de Rappaport (1998). Recordemos que dicho esquema forma parte
del marco conceptual de nuestro modelo. Tal y como ya hicieran Schaltegger y Figge
(21998) con su propuesta de valor medioambiental para el accionista, y siguiendo a
Romero Castro (2009) pretendemos analizar a continuacion el modo en que las
consideraciones de RSE pueden ser integradas en la gestion de los distintos
inductores de valor identificados por Rappaport. Estos permiten orientar la estrategia
de una empresa hacia la creacién de valor para el accionista, o evaluar su capacidad

para contribuir al logro de dicho objetivo.

Tabla 1. Criterios para la orientacién de la estrategia de RSE hacia la creacion de
valor.

INDUCTORES CRITERIOS EJEMPLOS DE
DE VALOR INDICADORES

Crecimiento de Liderazgo en costes: conseguir Pv empresa / Pv competencia
ventas reducciones en los costes que o sector
puedan ser trasladadas al precio % cuota de mercado

® Recordemos, por ejemplo, que en el &mbito medioambiental tanto la ISO 14001 como EMAS consideran
el logro de la mejora continuada un requisito imprescindible para cualquier SGM.
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Margen
beneficio
operativo

Inversion
fondo
maniobra
(activos
corrientes)

Inversion
activos
corrientes

de

en
de

en
no

de venta para ganar cuota de
mercado.

- Liderazgo en diferenciacion:
dirigiendose a segmentos del
mercado donde se valoren
positivamente criterios ecolégicos
y sociales.

- Liderazgo en costes: hincapié
en medidas de eco-€ficiencia, que
implican una optimizacion del
consumo de materias primas y
energia, y socio-eficiencia (crear
mas valor social con menor coste
econdémico), gestiébn responsable
de la cadena de proveedores,
reduccion del coste de utilizacion
del producto para el consumidor
final...

- Liderazgo en diferenciacion:
dirigiendose a segmentos del
mercado donde los consumidores
estén dispuestos a soportar un
incremento en el precio de venta
por un producto diferenciado en
base a criterios sociales.

- Mejora de la eficiencia en la
gestion de residuos (reduccién del
volumen generado, reduccion del
periodo de almacenamiento...).

- Reduccién del consumo de
materias primas (reduccion del
volumen consumido, reduccién
del periodo de almacenamiento...)
y modificaciones en su
composicion, caracter renovable o
no, etc.

- Evitar inversiones intensivas
en capital (p.ej., tratamientos fin
de linea).

- Invertir en prevencion.

- Activos intangibles: formacion
y concienciacion del personal,
desarrollo de capacidades
especificas, implantacion de
sistemas de gestion de la RSE y
sistemas de comunicacion.

% de crecimiento de ventas

Gastos de RSE / Costes
operativos

Ahorros por RSE / Gastos de
RSE

Multas o propuestas de
sancién / Costes operativosPv
empresa / Pv competencia o
sector

Gastos en I+D para la RSE /
Gastos de RSE

Ingresos por venta de
residuos, tecnologia medio-
ambiental, servicios de con-
sultoria, etc. / Ingresos totales

Ventas / Stock residuos (€)
Ventas / Stock residuos (ton)
Stock residuos (ton) / Stock
residuos (€)

Residuos valorizados (ton) /
Stock residuos (ton)

Consumo materias primas (€)
/ Ventas

Consumo materias primas (€)
/ Consumo materias primas
(ton)

Consumo materias primas
renovables (ton) / Consumo
materias primas (ton)

Ventas /

Activos
contaminantes
Ventas / Activos no

contaminantes

Ventas / Activos fin de linea
Ventas / Activos prevencion
Horas formacion en materia
de RSE / Horas formacién
totales

Ventas / Inversion en
sistemas de gestion de la
RSE
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Coste de capital - Reduccion del riesgo de Coste de la deuda
Sostenibilidad (mediante Coste del capital propio
decisiones operativas y de Coste de capital medio
inversion). ponderado

- Gestion de las relaciones con Prima de riesgo de
accionistas y deudores para evitar Sostenibilidad
la denegacion de capital y mejorar Deuda / Recursos Propios
las condiciones de financiacion.
Tipo impositivo - Inversiones en bienes Tipo impositivo
destinados a la proteccion del
medio ambiente, formacion de
empleados, I+D...

Duracion del - Andlisis de oportunidades y
periodo de amenazas derivadas del
ventaja comportamiento MA..

competitiva - Innovacion.

- Gestion del riesgo de
Sostenibilidad.
- Mejora de la gestion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Romero Castro (2009).

De un modo similar al empleado por Rappaport (1998, pp.67-68) para mostrar qué tipo
de decisiones tacticas, bajo distintas estrategias, pueden contribuir de forma positiva a
la creacion de valor para el accionista a través de los inductores de valor, en la tabla 1
trasladamos dicho planteamiento al disefio y evaluacién de la estrategia de RSE de
una empresa, en un intento por generalizar algunos de los criterios bajo los cuales se
habria de articular una estrategia orientada a la creacion de valor. Mostramos también
algunos ejemplos de indicadores que podrian ser utilizados bajo el marco de nuestro
modelo para evaluar y controlar el impacto de la estrategia de RSE de la organizacion

sobre la creacion de valor.

Tradicionalmente los siete inductores de valor de Rappaport (1998) se han
considerado afectados en distinto grado por los tres tipos de decisiones de gestion
tomadas en la empresa: operativas, de inversion y de financiacion. Asi, las decisiones
operativas afectan principalmente al crecimiento de las ventas, el margen de beneficio
operativo y el tipo impositivo. Las decisiones de inversion se ven obviamente
reflejadas de forma directa en la inversién en fondo de maniobra y en activos no
corrientes. Las decisiones de financiacion, por su parte, afectan al coste de capital.
Finalmente, la duracion del periodo de ventaja competitiva tiene un caracter

transversal, en la media en que los tres tipos de decisiones influyen sobre él.

Siguiendo este esquema, explicamos a continuacion como la toma de decisiones de
inversion, operativas y de financiacion que afectan a los distintos inductores de valor

puede verse condicionada por la estrategia de RSE de la empresa:
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1. Decisiones de inversion: gestion de circulante e inmovilizado. Las decisiones de
inversion son extremadamente importantes en el contexto de la gestion de la RSE,
pues comprometen una gran cantidad de capital, e incorporan un condicionante
estructural a largo plazo en lo que se refiere a los métodos de produccion y, por tanto,
en los procedimientos de trabajo, habilidades de los trabajadores, etc. Ademas, las
inversiones en inmovilizado siempre reflejan la valoracion que hace la empresa de las
oportunidades y amenazas futuras que se asocian con la evolucién de las cuestiones
sociales y medioambientales. Algunos autores identifican distintas bases de recursos y
capacidades en empresas orientadas al mero cumplimiento con la regulacién y en
empresas orientadas a la prevencién de impactos. Por ejemplo, en el a&mbito
medioambiental, inversiones intensivas en tecnologias o procesos fin de linea (propias
de las estrategias de cumplimiento) reducen, en general, el valor para el accionista,
pues requieren una gran inversion de capital y normalmente conllevan elevados costes
operativos y no suelen generar ningun ingreso (aunque reducen el riesgo de perder la
licencia para operar), mientras que la inversién en tecnologias de prevencion puede
contribuir de forma positiva, 0 menos negativa, al valor para el accionista, pues suelen
ir acompafadas de reducciones en los costes operativos e incluso de la posibilidad de

incrementar los ingresos.

En este sentido, la inversion en elementos de inmovilizado material
medioambientalmente apropiados puede reducir los costes de explotacion al hacer las
operaciones mas eficientes (por ejemplo mediante el uso de menos materias primas o
la minimizacion de los residuos), asi como mejorar el perfil medioambiental de la
empresa, de forma que la empresa se encuentre con un posicionamiento mMas
favorable tanto para diferenciarse de la competencia como para cumplir con las
nuevas leyes medioambientales y poder agotar la vida atil de dichos activos sin
necesidad de un reemplazamiento anticipado. Asi mismo, existira una probabilidad
menor de que la empresa genere incidentes medioambientales que den lugar a costes
de limpieza o0 a multas o indemnizaciones legales. Este aspecto se ha enfatizado con
el cambio del entorno regulatorio mencionado en anteriores ocasiones; desde que el
régimen de responsabilidad ambiental exige valorar econédmicamente el potencial
impacto de la empresa en los recursos naturales y en los ecosistemas, las inversiones
en activos medioambientales pueden perfectamente correlacionarse con una
reduccién en términos econémicos del perfil de riesgo, un menor coste del capital, un

menor coste de las primas de seguros, etc.
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Por otro lado, es preciso hacer también mencion a los activos intangibles. Sabemos
gue hoy dia es sobre estos recursos sobre los que se sustenta buena parte de la
capacidad de una empresa para crear ventajas competitivas. Segun la teoria de los
recursos y capacidades, y la visién de la empresa basada en recursos naturales, las
empresas obtienen ventajas competitivas sostenibles a través del desarrollo de
capacidades sociales y medioambientales que se apoyan en la posesion de

determinados recursos (Rodriguez y Ricart, 2000), siempre que dichas capacidades:
+ Hayan dado respuesta a los requerimientos y necesidades del entorno.

+ Dicho entorno les haya conferido un valor por el que los clientes hayan estado

dispuestos a pagar.
+ No hayan estado uniforme o mayoritariamente distribuidas en su sector.
+ Sus competidores no hayan podido imitarlas.

Siguiendo la clasificacién habitual del capital intelectual en tres bloques
fundamentales, sugerimos algunas de las actuaciones a desarrollar en el ambito de la

estrategia de RSE de una empresa para contribuir a la creacién de valor:

+ En relaciéon con el capital humano: actividades de formacién, capacitacion y

concienciacion en materia de Sostenibilidad de los empleados.

+ Enrelacion con el capital estructural: disefio e implantacion de sistemas de gestion
medioambiental y social perfectamente formalizados e integrados en el sistema de

gestion global de la organizacion.

+ En relaciébn con el capital relacional: articulacion de un efectivo sistema de
comunicacion para la gestion de las relaciones externas con clientes, proveedores,
socios, etc., que permita a estos conocer la estrategia de RSE de la empresa, y a

esta promover la participacién de aquellos en su formulacion.

En lo que se refiere al activo circulante, es una partida especialmente importante
cuando se aplican procesos de prevencién integral de la contaminacién: si se puede
obtener un incremento en la productividad mediante una reduccion en el consumo de
materias primas, se estard incrementando la eficiencia medioambiental y la
econdémica. Habitualmente, sin embargo, esta posibilidad depende de los activos fijos
empleados en el proceso productivo, como sefaldbamos antes. Y viceversa, la
tecnologia empleada puede estar condicionada también por el tipo de materias primas

disponibles.
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Otros aspectos relacionados con el impacto del medio ambiente en la toma de
decisiones relativas al activo circulante se derivan de tener en cuenta la composicion
de dichos activos. Asi, por ejemplo, la empresa se puede plantear la utilizacion de
materias primas renovables en lugar de no renovables, o tratar de evitar la presencia
de determinados componentes en los materiales que entran en el proceso de
produccion. Se trata muchas veces de un aspecto relacionado con la gestién de la
cadena de proveedores, exigiendo de estos el cumplimiento de determinados

requisitos medioambientales.

En la composicién del activo circulante habria que incluir también los subproductos y
residuos generados en el proceso de produccion o prestacidn del servicio. El volumen
y composicién de estos depende también del tipo de tecnologia, asi como de la
composicion y volumen de las materias primas consumidas. Aunque los residuos no
son habitualmente considerados en la cuantificacion del fondo de maniobra, cada vez
tiene mas sentido hacerlo, en la medida en que el incremento de las exigencias
legales en relacién con su gestiébn obliga a menudo a que dichos residuos sean
clasificados, separados y almacenados hasta su entrega a un gestor autorizado o su
valorizacién (reutilizacion en el proceso productivo, venta a terceros, etc.). De este
modo, la gestién de los residuos supone un incremento del periodo medio de
maduracion y, en consecuencia, de las necesidades de fondo de maniobra. Cabe
mencionar también que, aunque por un lado la gestion de residuos puede suponer un
incremento de los costes operativos, por otro la posibilidad de valorizacion puede
reportar ingresos por la venta o generar un ahorro derivado de su reutilizacién, lo cual
redunda en una mejora no sélo del resultado sino también de la eficiencia

medioambiental de la empresa.

Asi pues, las inversiones mas atractivas de acuerdo con el enfoque en el valor para el
accionista son aquellas que no son intensivas en capital pero permiten incrementar la
eficiencia o productividad de los procesos de produccién, reduciendo el consumo de
materias primas y la generacion de residuos. Por otro lado, en la gestion del capital
circulante cobra especial importancia la gestion de las materias primas tanto por su
relacién directa con el impacto medioambiental de la empresa (contaminacién,
agotamiento de recursos no renovables, generacion de residuos, etc.) como por su

repercusion sobre el margen de beneficio.

2. Gestion operativa: crecimiento de ventas, margen de beneficio operativo y tipo
impositivo. En relacién con el crecimiento en las ventas y el margen de beneficio

operativo, ambos estan condicionados por el desarrollo general del sector y la posicién
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competitiva de la compafiia. Tradicionalmente se han distinguido dos estrategias

competitivas fundamentales:

L

Liderazgo en costes: centrada en lograr la mayor eficiencia en todas las fases
de la cadena de valor mediante el control de los costes. Con la creciente
internalizaciéon de los costes sociales y medioambientales externos y la
tendencia hacia la equiparacion de los costes totales de la sociedad con los
costes de la empresa, el objetivo de reduccion de costes se va alineando con la
meta de reducir la carga sobre la sociedad y el medio ambiente (mejora de la
seguridad y salud en el trabajo, conciliacion de la vida familiar y laboral,
motivacién, formacién y promocion del personal, minimizacion de residuos,
ahorro de energia, agua...). Muchos impactos medioambientales y sociales
son, de hecho, el resultado del despilfarro de recursos. De este modo, las
empresas han descubierto mdltiples oportunidades de reduccion de costes
derivadas de o compatibles con la gestién responsable de sus operaciones.
Las estrategias de RSE enmarcadas bajo estrategias globales de liderazgo en
costes deben, por lo tanto, hacer hincapié en la implantaciéon de medidas de

eco-eficiencia y socio-eficiencia.

Por otro lado, la gestion de la RSE puede suponer también que se eviten los
costes derivados del incumplimiento con la normativa o de incidentes o
accidentes (responsabilidades e indemnizaciones, multas y sanciones, pérdida
de imagen y reputacion, etc.), y que llegue a comprometerse la capacidad para
operar. Debe tenerse en cuenta que las infracciones no solo implican multas y
sanciones, sino también muy habitualmente paralizacion de la actividad o la

pérdida de la capacidad para contratar con las administraciones publica, p.ej..

Se revela también como fundamental la gestién responsable de la cadena de
proveedores, en la medida en que cuanto mejor sea la calidad de los
materiales procedentes de ella, menores serdn los costes en que la empresa
debe incurrir (mejor reputacion, menor generacién de residuos y de los

consiguientes gastos de gestién, menor pago de impuestos, etc.).

La empresa puede también tratar de minimizar el coste que pueda correr por
cuenta del consumidor que adquiere el producto o servicio’. Se trata de una

actuacién que se encuentra a medio camino entre la estrategia de liderazgo en

" Como ocurre, por ejemplo, en el sector del automovil, en el que los fabricantes estan tratando de reducir
los niveles de emisiones de los vehiculos por debajo de determinados limites, lo que permite, en Espafia,
eximir al comprador del pago del impuesto de matriculacion o reducir el tipo impositivo aplicado.
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costes y la de liderazgo en diferenciacion, si bien la incluimos bajo la primera,
ya que el argumento competitivo central reside en la variable coste mas que en

los atributos o cualidades del producto o servicio.

+ Liderazgo en diferenciacién: algunos segmentos de consumidores estan cada
vez mas preparados para pagar mas por productos socialmente responsables,
y demandan cada vez mas informacion sobre el desempefio social de las
empresas. La diferenciacion a través de la RSE es, asi pues, una estrategia
viable en algunos mercados. Un enfoque centrado en el disefio de productos
ecologicos o socialmente “correctos” puede redefinir mercados existentes o
incluso crear nuevos mercados, especialmente si la gestion de la RSE se basa
en la innovacion, posicionando a la empresa para obtener ventajas
comerciales, tanto en forma de mayores ingresos como de una mejorada
imagen de marca. La RSE puede contribuir, por lo tanto, a la entrada en
nuevos mercados, al disefio de nuevos productos o a la captacién de nuevos

clientes.

La diferenciacion en base a un desempefio social mejorado puede contribuir a
un incremento en los ingresos no sélo como consecuencia del crecimiento en
las ventas y/o en la cuota de mercado o del incremento en el precio que los

clientes estan dispuestos a pagar, sino también debido a:

0 Un mejor acceso a determinados mercados o proyectos: las empresas con
una buena gestion de la RSE pueden encontrar menores barreras para
entrar en mercados sometidos a regulaciones sociales y medioambientales
estrictas, o ser objeto de discriminaciobn positiva en procesos de

contratacion publica.

o0 La posibilidad de obtener ingresos adicionales (venta de residuos, venta de

tecnologia medioambiental, venta del know-how en materia de RSE...).

Por otro lado, evidentemente la gestion de la RSE conlleva incurrir en costes no
s6lo de inversién, sino también operativos. Estos costes, aun pudiendo ser
inevitables, deben ser correctamente gestionados bajo un enfoque orientado a la
creacion de valor. Siguiendo la llamada hipétesis Porter, las empresas deben
centrarse en el desarrollo de innovaciones que compensen estos costes. La
innovacién se convierte asi en un instrumento fundamental para lograr que la

integracion de la Sostenibilidad en la gestibn empresarial sea compatible con la
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creacion de valor para el accionista, tanto bajo estrategias de liderazgo en costes

como bajo estrategias de diferenciacion.

Por ultimo, los aspectos sociales pueden tener un impacto sustancial sobre la
carga fiscal de las empresas cuando su impacto ha sido considerado un hecho
imponible (impuestos sobre emisiones, canones de vertido, tasas por consumo y
depuracion de aguas, etc.). En relacion con el tipo del impuesto sobre sociedades,
en Espafia existen algunas medidas fiscales que permiten a las empresas reducir
su tipo impositivo efectivo mediante la inversion en bienes destinados a la
proteccion del medio ambiente, la formacion medioambiental de empleados o la
I+D medioambiental. Asi pues, las empresas deben tener en cuenta esta
posibilidad a la hora de definir su estrategia de RSE, tratando de aprovechar un

ahorro fiscal que puede contribuir de forma positiva a la creacién de valor.

3. Coste de capital medio ponderado: la consideracion del riesgo de Sostenibilidad
por parte de los mercados financieros afectard al coste de la financiacion de la
empresa, tanto al coste del capital propio como al coste de la deuda. El sentido del
impacto podra ser positivo si se exige una menor prima de riesgo como consecuencia
del compromiso de la empresa con la RSE, o0 negativo cuando el mal desempefio

social incrementa la prima de riesgo.

En relacion con la financiacion bancaria, en ocasiones las entidades de crédito podrian
percibir el riesgo como demasiado elevado y denegar la concesion de crédito. Esta
reticencia por parte de las instituciones financieras puede coartar las posibilidades de
expansion empresarial y, por lo tanto, la creacion de valor para el accionista. En
cualquier caso, la denegacion de crédito no siempre constituye la mejor alternativa
para las instituciones de crédito, en la medida en que limita sus posibilidades de
negocio. También la financiacién con recursos propios puede verse afectada por el
desempefio social de una empresa, tal y como demuestra la expansién de la ISR y el

incremento del activismo accionarial en materia de Sostenibilidad.

El acceso a los mercados de capitales empieza a verse seriamente condicionado por
el desempenfio de la empresa en términos de sostenibilidad. No sélo porque facilita el
acceso a inversores de un perfil determinado (p.ej., la presencia en los rating de
sostenibilidad facilita la inversion por parte de fondos de pensiones), sino porque
muchos de los inversores en proyectos (p.ej., fondos soberanos, fondos de
infraestructuras...) consideran de forma creciente los criterios de sostenibilidad como

una variable en la eleccion de la cartera de activos sobre los que se invierte.
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Es importante no olvidar que el nivel de riesgo de Sostenibilidad de la empresa
dependerd de sus decisiones de inversion y operativas. Una estrategia de RSE
orientada hacia la creaciéon de valor debe tener en cuenta las interrelaciones entre los

tres tipos de decisiones.

4. Periodo de ventaja competitiva: entendido como el nimero de afios durante los
cuales la empresa podra seguir ganando un rendimiento sobre sus inversiones
superior al coste de capital (Rappaport, 1998). Su duracion dependera de las
decisiones de inversion, operativas y de financiacion, asi como del caracter Unico,
dificil de imitar, valioso y oportuno de las ventajas competitivas de la empresa. Asi
pues, la estrategia de RSE afectara a la duracion del periodo de ventaja competitiva
mediante el desarrollo de las actuaciones derivadas de los tres tipos de decisiones de
gestion empresarial y a través de las caracteristicas de los recursos y capacidades
sociales y medioambientales de la empresa. Puede verse afectada también de modo
directo por cuestiones sociales, como la posibilidad de que productos que hoy
permiten a una empresa alcanzar rendimientos por encima de la media del sector
pueden estar creando problemas sociales y medioambientales que les impidan seguir
contribuyendo a la creacion de valor en el futuro®. Del mismo modo, no sélo un
producto puede verse afectado por su inadecuado desempefio social, sino que todas
las actividades de una empresa pueden verse comprometidas, poniendo en peligro de

modo general su licencia para operar®.

Nuevamente el énfasis en la innovacion en la definicion de la estrategia de RSE, asi
como el analisis constante de las oportunidades y amenazas derivadas de su
comportamiento social, pueden ayudar a la empresa a prolongar este periodo de

ventaja competitiva.

Evidentemente, la gestion del periodo de ventaja competitiva se relaciona de modo
directo con la gestidn del riesgo de Sostenibilidad. A través de las estrategias de RSE
la empresa contribuird a mitigar su exposicion a riesgos regulatorios y de reputacion y

a garantizar el mantenimiento de su licencia para operar

® Algo que esta ocurriendo en la actualidad en el sector de fabricacion de bombillas: en Espafia la
Comision de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino aprobd en junio de 2008 una proposiciéon no de Ley
para la aprobacion por parte del Gobierno de un plan para la sustitucion progresiva y definitiva, en el plazo
de tres afos, de las bombillas de filamento incandescente por las de bajo consumo.

° Caso, por ejemplo de la industria nuclear en Espafia, donde el gobierno socialista anuncié en su
programa electoral de 2008 la aprobacién de una moratoria nuclear que supondria el desmantelamiento
de todas las centrales nucleares ubicadas en el territorio espafiol al final de su vida util, si bien la
utilizacién del concepto de vida Util, intencionadamente vago e impreciso, impide fijar un horizonte
temporal claro para el cierre de cada central. La industria nuclear, por su parte, defiende la necesidad de
que el peso de la energia nuclear se incremente en el mix de generacion eléctrica nacional.
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Por ultimo, el periodo de ventaja competitiva dependera también de la calidad de la
gestion. La RSE puede contribuir a configurar equipos de gestion mas comprometidos
y a desarrollar habilidades y capacidades esenciales para una buena gestion, del
mismo modo que permitir una gestiéon mas flexible y adaptativa, capaz de responder
de modo rapido y dinAmico a los cambios en las expectativas y exigencias de la

sociedad, y con una mayor vision de largo plazo.

De este modo, hemos comprobado como el modelo puede ser un instrumento eficaz
para orientar la estrategia de RSE de la empresa hacia la creacién de valor para el

accionista mediante el enfoque en sus principales inductores.

7. EJEMPLOS DE GESTION ESTRATEGICA DE LA RSE
ORIENTADA A LA CREACION DE VALOR

Siguiendo el marco conceptual presentado, mediante el cual las decisiones operativas,
de inversion y de financiacién bajo la estrategia general de RSE deben ser analizadas
en funcion de su contribucion a la creacion de valor sostenible, podemos revisar
algunos ejemplos de empresas que han puesto en practica diferentes acciones de
RSE que han actuado sobre algunos de los inductores de creacion de valor de

Rapapport (tabla 2).

Tabla 2. Ejemplos de estrategias de RSE orientadas hacia la creacién de valor.

INDUCTORES EJEMPLOS DE EMPRESAS
DE VALOR
Crecimiento de - IBM ha utilizado la RSE para desarrollar nuevos mercados (como
ventas los servicios de asesoria empresarial on-line a PYMES en paises en

vias de desarrollo) y nuevos productos (software y hardware para la

gestion de recursos naturales).

- Telefonica ha desarrollado una nueva linea de productos y
servicios para personas de mas de 60 afos, colaborando con
asociaciones de la tercera edad para impartir formacion sobre su

utilizaciéon. También ha desarrollado nuevos equipos
videoconferencia adaptados a personas con deficiencias auditivas.

Margen de - Liderazgo en costes: Dow Chemical y Novo Nordisk han reducido
beneficio de un modo radical sus costes energéticos. General Mills y Best Buy
operativo han puesto en marcha iniciativas de voluntariado y de promocion de la

mujer que han conseguido incrementar la productividad de los
empleados y reducir la rotacibn (mayor tasa de retencién de

empleados).

- Liderazgo en diferenciacion: Aveda comercializa productos de
belleza a partir de ingredientes totalmente naturales, con un

sobreprecio frente a sus competidoras.
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Inversion en
fondo de
maniobra
(activos

corrientes)

Inversion en
activos no
corrientes

Coste de capital

Tipo impositivo

Duracion del
periodo de
ventaja
competitiva

- Nestlé trabaja directamente con sus proveedores de productos
agricolas y ganaderos, garantizandose el suministro just-in-time,
pactando precios justos, y colaborando en el desarrollo de sus
infraestructuras.

- McDonald’'s gestiona sus aprovisionamientos de pescado de un
modo sostenible en colaboracion con la ONG Sustainable Fisheries
Partnership.

- Best-Buy ha implementado un programa para gestionar y reciclar
los residuos electronicos de sus clientes.

-  Coca-Cola ha disefiado dispensadoras y equipos de refrigeracion
de alta eficiencia energética que reducen el consumo de sus
distribuidores, a cambio de los cual solicita mejores ubicaciones en sus
establecimientos.

- Activos intangibles: Intel, Nestlé, Verizon o IBM han desarrollado
intensos programas de formacion y concienciacion del personal,
desarrollo de capacidades especificas, implantacién de sistemas de
gestion de la RSE y sistemas de comunicacién. Intel incluso ha
vinculado las pagas extras de sus empleados con el desempefio
medioambiental.

Telefénica es una de las empresas incluidas y destacadas en
varios indices de Sostenibilidad (encabeza el Dow Jones Sustainability
Index), y su menor riesgo de Sostenibilidad le permite soportar
menores rentabilidades exigidas.

- Intel ha construido una sélida red de relaciones con las
comunidades locales en las que opera, consiguiendo en ocasiones un
tratamiento fiscal ventajoso.

- Innovacion: Dow Chemical se ha comprometido a desarrollar, en el
horizonte de 2015, al menos tres grandes innovaciones para responder
a la necesidad de mejorar el suministro de alimentos, acceder a una
vivienda digna, garantizar el suministro de agua, o mejorar la salud y
seguridad de las personas.

- Gestion del riesgo de Sostenibilidad: Coca-Cola utiliza modelos de
valoracién de riesgos para gestionar el riesgo de acceso al suministro
de agua, lo cual le ha permitido minimizar su exposicion y mejorar sus
relaciones con las comunidades en las que opera.

-  Mejora de la gestién: la consultora KPMG ha aprovechado su
compromiso con la RSE para generar nuevas habilidades vy
capacidades entre sus directivos y empleados que les han permitido
mejorar tanto la gestién interna como sus servicios de asesoramiento y
auditoria.

Fuente: elaboracion propia a partir de Romero Castro (2009) y Mirvis y Ryu (2009).

Se ofrecen en los anexos descripciones detalladas de casos practicos en diversas

empresas e instituiciones espafolas que han colaborado con el Grupo de Trabajo.

8. CONCLUSIONES

El reconocimiento de la RSE como herramienta estratégica apunta a la necesidad de

desarrollar nuevos modelos de valoracion y toma de decisiones que incorporen la

consideracion de aspectos sociales y medioambientales, muchas veces de caracter
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intangible, en el disefio y evaluacion de las estrategias empresariales. Dichos modelos
deben ser capaces de ayudar a las empresas a integrar la gestion de la RSE en sus
estrategias y optimizar su contribucidon a la creacion de valor para el accionista, y de
ayudar a los analistas financieros a descubrir el potencial de creacién de valor
encerrado en las actuaciones de gestion responsable y sostenible desarrolladas por

una empresa.

Bajo el objetivo de creacion de valor sostenible en las empresas, contintda
manteniendo su vigencia el objetivo tradicional de creacion de valor para el accionista.
Orientar la gestion de la RSE hacia la creacién de valor para los accionistas requiere
tanto centrar la atenciébn en los principales inductores de valor como emplear
herramientas de valoracién y andlisis que faciliten la sincronizacién de la estrategia de

RSE con la estrategia global de la empresa.

Mediante el modelo de gestién propuesto en este documento, las empresas y los
analistas financieros pueden evaluar, seleccionar y gestionar las actuaciones de
gestion responsable a implantar, determinando su impacto sobre la creacién de valor
para el accionista y disefiando una estrategia de RSE basada en el andlisis de los
inductores de valor. EI modelo se convierte asi en un instrumento para mejorar y
perfeccionar las decisiones estratégicas adoptadas por la empresa, permitiendo
simular y conocer a priori sus resultados, tanto financieros como sociales, y plantear
modificaciones o correcciones sobre ellos mediante la reformulacién de planes y

estrategias.
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CONTRIBUCION DE ECO-UNION
Jérémie Fosse
Presentacion del estudio “El Giro hacia la empresa verde”, Esade, 2010.

eco-union en colaboracion con el Instituto de Innovacion Social de Esade, ha
desarrollado entre 2009 y 2010 un estudio tedrico y empirico sobre el proceso de
transformacion de las empresas hacia la sostenibilidad ambiental integrada en su

modelo de negocio.
Las cuatro empresas analizadas son:

Acciona, una constructora espariola transformada en pionero en el desarrollo

sostenible en energia, agua e infrastructuras.

- Scandic Hotel, una de las primearas cadenas de hotel del Norte de Europa a

incorporar el medioambiente en sus operaciones y estrategia de comunicacion.

- Havas, un grupo de comunicacién global desarrollando metodologias para
medir y reenforzar al capital social y ambiental de las marcas (Proyecto

Sustainables Futures)

- Desso, un fabricante de moquetas holandés lider en eco-innovacion basado en

el concepto “Cradle To Cradle”

El objetivo inicial de este estudio era analizar qué tipo de cambio llevan a cabo las
empresas para incorporar la sostenibilidad ambiental en sus estrategias y politicas.
Durante este ejercicio nos hemos interesado por la gestion del mismo proceso de
cambio: ¢cOémo empiezan a transformarse las empresas una vez han decidido trabajar

por la sostenibilidad ambiental?

El repaso a la literatura sobre la cuestion que hemos hecho ha revelado tres ejes
especialmente interesantes a la hora de adaptar las actividades de una compafiia a los
retos ambientales: la cultura, la colaboracion y la ecoinnovacion. El analisis de los
cuatro casos de estudio seleccionados ha confirmado la importancia de estos
elementos. En cada uno de los casos hemos extraido algunas lecciones concretas,
organizadas segun las tres categorias anteriores. Podemos ahora pasar a resumir los
temas recurrentes en forma de lista de recomendaciones provisionales, siempre
teniendo en cuenta que tales recomendaciones no han sido comprobadas en términos
cuantitativos. En todo caso, lo que hemos hecho es presentar empresas que han

llevado a cabo un cambio estratégico para incorporar la sostenibilidad ambiental desde
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un punto de vista interno. Hemos escogido empresas de distintos sectores y
ubicaciones con la finalidad de enriquecer el abanico de lecciones aprendidas y de
mostrar dos cosas: que este tipo de transformacion esta incluido en la agenda de
empresas muy distintas y que puede ejecutarse de modos muy distintos. En estos

casos concretos han sido recurrentes los siguientes temas.

A- CAMBIO CULTURAL - Introducir la sostenibilidad en el ADN de la

compainiia

Es importante observar que en los cuatro estudios de caso se ha tenido en cuenta la
cultura de la organizacion durante el proceso de transformacién. Aunque seguramente
no es la cultura el primer elemento que nos viene a la cabeza cuando pensamos en la
sostenibilidad y la adaptacién a los desafios del medio ambiente, 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 areas en las que nos hemos encontrado mas dificultades.

El andlisis del cambio producido en Scandic y Havas nos indica que la cultura es
absolutamente fundamental para que las compafiias de servicios transformen sus
actividades hacia la sostenibilidad ambiental. Tras 15 afios de iniciativas encaminadas
a hacer una empresa «mas verde», Scandic Hotels llegd a la conclusion de que en
realidad lo mas dificil era mantener el impulso inicial del cambio ante sus 6.600
empleados. De hecho, aunque puede haber politicas y procedimientos que
acomparien a los empleados en sus tareas, lo cierto es que las actividades propias de
una industria de los servicios dependen de las creencias y la voluntad de dichos
empleados para incorporar nuevos valores. En el caso de Havas, la resistencia interna
al cambio y la voluntad de mantener unas concepciones de la comunicacion y la
publicidad mas «tradicionales» constituyen una seria amenaza para el éxito de la

«aventura verde» emprendida por la compafiia.

A partir del analisis de la literatura llevado a cabo en la primera parte de este estudio,
podemos hablar de cuatro medidas fundamentales que pueden adoptarse para lograr
el cambio de cultura en la organizacion: disefiar una vision; reforzar la comunicacion
durante el proceso de cambio; desarrollar programas formativos con objeto de
potenciar el papel de los empleados; y, finalmente, garantizar la integracion por medio
del liderazgo. Combinando estas cuatro medidas con el estudio de Scandic, Desso,
Havas y Acciona, pueden destacarse cuatro areas principales como métodos

particularmente relevantes para la transformacién de la cultura organizativa.
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1. Disefiar una visién positivay ambiciosa

En las cuatro compafias analizadas hemos podido constatar una serie de
ambiciones, metas y objetivos en relacion con la sostenibilidad. En algunos
casos, esta visidn positiva y ambiciosa fue creada mediante asesoramiento

externo y con el respaldo de métodos innovadores.

-Desso, que partia de una situacién de crisis, escogi6 la filosofia y método
Cradle to Cradle para apoyar su vision. En su estrategia fue decisiva la vision,
audaz y ambiciosa, de transformarse en una empresa 100% certificada Cradle
to Cradle. La decision implicaba una gran inversion y una planificacion a largo
plazo, pero también resultaba fundamental para transmitir un compromiso que
fuera lo bastante soélido para ejecutar los cambios necesarios hacia la

sostenibilidad.

Scandic opté por disefiar su vision de sostenibilidad en colaboracién con sus
empleados. El hecho de implicar a todo el personal desde el inicio del proceso
sirvié para concienciarlo de los retos que habia en juego, asi como de las
oportunidades que la nueva direccidén representaba. Organizar una serie de
didlogos con los empleados también resultdé decisivo para generar ideas mas

cercanas a la realidad de la compafia.

Trabajar en colaboracién con asesores externos (EPEA y The Natural Step,
respectivamente) supuso para Desso y Scandic una garantia de que sus
pretensiones estaban en la linea de los retos ambientales que afrontaban sus

industrias y de los temas ecoldgicos en general.

Desde un planteamiento distinto, tanto Havas como Acciona desarrollaron su
vision verde en forma de estrategia proactiva con la que anticipar los cambios
gue podian perturbar la actividad de su sector (en el caso de Havas, el
aumento de las expectativas de los consumidores en materia ambiental; en el
de Acciona, la crisis econdémica). Una visidon que permiti6 a ambas compafias
diferenciarse radicalmente de sus competidores y diversificarse en nuevos
mercados de crecimiento futuro, asi como movilizar a sus empleados hacia la

consecucion de nuevos objetivos.
2. Involucrar y potenciar el papel de los empleados

Las cuatro empresas han elaborado materiales especificos con la idea de
involucrar a los empleados y potenciar su papel en los procesos de cambio.

Acciona elabor6 manuales de buenas practicas, organizé cursos on line y
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desarroll6 software de evaluacion del desempefio. Scandic acompafo el
lanzamiento de su estrategia de una amplia accién formativa seguida de
programas de iniciacion automatica y formacidon continua. Havas esta
estudiando la elaboracién de un plan estructurado en tres pasos y concebido
para implicar, formar y orientar a los colaboradores. Desso evalia el
desempefio de los equipos en relacién con los objetivos definidos en el método

De la cuna a la cuna.

Aunque formar a los empleados durante el proceso de cambio es importante,
todo apunta a que esta formacion también deberia llevarse a cabo en el
proceso de iniciaciébn. Asimismo, habria que reforzarla y actualizarla

regularmente una vez la compafiia recuperara su funcionamiento habitual.

Por otro lado, se estdn empezando a introducir indicadores clave de
desempefio para evaluar la actuacion de los empleados y departamentos vy

alinear la visiéon de la compafiia con el comportamiento individual de la plantilla.
3. Asegurarse el apoyo e implicacion del lider

Aunque es decisiva en todos los procesos de cambio importantes, el apoyo e
implicacioén del lider lo es especialmente a la hora de conseguir el éxito de una
estrategia de sostenibilidad ambiental. De hecho, las percepciones ideol6gicas
gue giran en torno a los problemas ambientales son tan personales y estan tan
ligadas a los valores y las creencias que solo mediante el ejercicio del liderazgo
puede convencerse a las organizaciones de la necesidad de cambiar e inspirar

a sus empleados para que sigan el impulso.

Los consejeros delegados de Acciona, Desso y Havas utilizaron su carisma y
su poder personal para impulsar la integracién de la sostenibilidad ambiental en
sus estrategias, una iniciativa en la que han llegado a asumir riesgos
personales como accionistas importantes de las compafiias que dirigen. Es la
prueba definitiva del compromiso profundo e irreversible con la sostenibilidad al

gue han llegado ante los accionistas, los empleados y la sociedad.

Otro aspecto inusual de este tipo de gestion del cambio es que, en realidad, los
lideres visionarios antes citados no tenian conocimientos especificos de
sostenibilidad ambiental al inicio del proceso; posteriormente los adquirieron a
base de lecturas, conferencias, formacibn o reuniones con expertos
medioambientales. Entendieron que la sostenibilidad era esencial para el futuro

de su empresa y se arriesgaron a hacer de la compafia un laboratorio en el

www.conamaloO.es | 44



_ : Documento del Grupo de Trabajo de Conama 10:
\\/ 1 O Responsabilidad Social Empresarial como herramienta de competitividad

gue poner en practica estrategias ad hoc y situarse al frente del proceso de

cambio.
4, Mantener nuevos valores a través de la estructura

Con mas de 15 afios de experiencia en el ambito de la sostenibilidad, Scandic
es, de las compaiiias analizadas en este proyecto, la que aporta mas datos
sobre el proceso de cambio hacia la sostenibilidad. En Scandic, los agentes del
cambio (denominados lideres en sostenibilidad) son decisivos para mantener el
impulso inicial y priorizar las acciones en materia ambiental en toda la
organizacion. Se trata de personal especializado en otras areas técnicas
(desde las finanzas hasta los servicios de mantenimiento) que de forma
voluntaria asumen responsabilidades vinculadas con el medio ambiente. Esta
iniciativa demuestra que una ligera adaptacibn en la estructura de la
organizacion para incorporar en cada equipo criterios y responsabilidades

ambientales puede resultar especialmente eficaz.

Otras compafiias como Desso, Havas y Acciona modificaron su estructura
operativa con objeto de afianzar los temas medioambientales en su
organigrama. Los directores de Calidad y Medio Ambiente se convirtieron en
gestores de Sostenibilidad y, a veces, Innovacioén, con funciones mas amplias y
de mayor calado. Esta situacién ayud6 a despertar conciencias y a fraguar

compromisos tanto a nivel interno como externo.
B- COLABORACION - Convenios con grupos estratégicos de interés

Frente al alcance del desafio ambiental, cualquier iniciativa aislada de una compafiia o
de un individuo, aunque sea importante y encomiable, dificilmente surtira efecto por si
sola. La sostenibilidad ambiental exige medidas conjuntas. Esta colaboracion podria
abordarse de cuatro formas distintas: influencia en el conjunto de la cadena de
suministro; establecimiento de una red de contactos con grupos de influencia como
ONG, cientificos y especialistas del mundo académico; desarrollo de planes de
comunicacion multilateral con los clientes; y la creacion de clusters sectoriales

mediante la colaboracién con los competidores.

Del analisis conjunto de la literatura y de las cuatro empresas se infieren cinco
métodos de colaboracion potencialmente complementarios para la busqueda de la

sostenibilidad ambiental.
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1. Utilizar el poder de negociacion para influir en la cadena de valor

Tanto Scandic como Desso recurrieron a su poder de negociacion para arrancar
un mayor compromiso a sus proveedores. Ambas compafias tuvieron que dar
por finalizadas sus relaciones comerciales con algunos de estos proveedores,
pero a cambio obtuvieron el compromiso renovado de casi todos los que habian
aprobado sus nuevas politicas. La experiencia de Scandic pone de relieve que,
aungue la cadena de suministro pueda llegar a limitar los resultados de una
compafia, si las politicas de aprovisionamiento estan bien disefiadas la cadena
de suministro también puede representar una gran oportunidad. Las otras dos

compafias también han hecho algunos avances en este ambito.
2. Invertir en la comunicacion con los clientes

Sin duda, invertir en comunicacion ofrece una doble ventaja: por un lado, la de
ejercer presion para lograr un cambio social mas amplio, y, por otro, la de
mejorar la imagen de la compaiiia. Con ello las empresas esperan conseguir una
base de clientes mas amplia y atraer la empatia de los reguladores y la
administracién publica, que pueden ser clientes y grupos de interés relevantes.
Acciona supo ver las posibilidades que ofrecia una estrategia como esta e hizo
una inversion considerable en una campafia de comunicacion. Igualmente,
Desso dedica no pocos esfuerzos a comunicar el concepto de Cradle to Cradle

en sus redes de clientes.
3. Asociarse con consultores expertos

Scandic y Desso han trabajado muy estrechamente con organizaciones que se
dedican a acompafiar a las empresas en el proceso de cambio hacia la
sostenibilidad ambiental. Asi, trabajar con la ONG The Natural Step ayudoé a la
cadena hotelera escandinava a entender los retos ambientales planteados a
escala mundial y a disefiar una nueva estrategia en la que recoger esos mismos

retos..

Desso adquiri6 una nueva identidad tras vincularse estrechamente con el
método Cradle to Cradle desarrollado por la consultoria EPEA. Por su parte,
Acciona constituyd, junto con algunas organizaciones no gubernamentales, un
comité de expertos independiente con la finalidad de mejorar su politica en

materia de sostenibilidad.
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4, Ejercer presion sobre otros socios comerciales

Las cuatro compafiias estudiadas afirmaron que su visibn en materia de
sostenibilidad ha influido en la relacion que mantienen con sus principales socios
comerciales. Scandic Hotels ejerce una presién continua sobre los propietarios
de inmuebles para que tomen decisiones mas respetuosas con el medio
ambiente. Desso se une a otras compafiias que han adoptado el método Cradle
To Cradle para fusionar sus iniciativas en comunicacion, y tiene previsto influir en
nuevas empresas para que se adhieran a la iniciativa. Havas, por su parte, trata
de lograr la implicacion de sus socios en el proceso de cambio. Por dltimo,
Acciona esta presente en distintos grupos de trabajo trans-sectoriales que se
dedican a reflexionar sobre temas ambientales como la energia y el cambio

climatico.
C- ECOINNOVACION - Integrar la sostenibilidad en los procesos y productos

Cuando se trata de abordar problemas medioambientales como el cambio climatico, la
escasez de agua o la pérdida de biodiversidad, no basta con dar pequefios pasos:
hacen falta cambios estructurales profundos. Cualquier empresa que se plantee
seriamente iniciar una transformacion para mitigar los efectos de su actividad sobre el
medio ambiente debera ir més alla del analisis de la huella de carbono —aunque no
sea este un mal punto de partida. EI Camino de la sostenibilidad (The sustainable
pathway), es un concepto que pone de relieve tres pasos necesarios para llegar a la
sostenibilidad: planificar victorias rdpidas, formular proyectos de ecoinnovacion con
nuevos productos y servicios verdes y cambiar estratégicamente los sistemas

mediante la reestructuracion del proceso.

Las cuatro compafiias analizadas no han seguido necesariamente este orden, pero si
que han ido mas all4 de las meras iniciativas de caracter simbdlico y han puesto en

marcha cambios mas profundos en la estructura de sus actividades.
1. Utilizar estratégicamente la sostenibilidad para posicionar la compafiia

Las compafilas aqui analizadas han utlizado la sostenibilidad para
posicionarse estratégicamente en su sector. Acciona ha desarrollado nuevos
mercados y ha modificado eficazmente el nlcleo de sus actividades, un cambio
que ha consolidado en parte a través de adquisiciones empresariales. Desso
recurrié a la sostenibilidad como via de reposicionamiento de la empresa tras
un cambio de equipo directivo. Scandic hizo uso de valores de sostenibilidad

ambiental para crear una cultura coherente que implicara tanto a clientes como
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a empleados. Havas adquirid6 el compromiso de ayudar a los clientes a
entender y aprovechar las oportunidades que surgen de practicas mas

sostenibles para asi lograr un posicionamiento estratégico.
2. Promociar el cambio gracias a las certificaciones

Las certificaciones resultan Gtiles a algunas compafias para obtener una
ventaja competitiva, una transparencia y una confianza auténticas y duraderas.
Desso logré una certificacion Cradle To Cradle para algunas gamas de
productos; Scandic obtuvo la concesion de ecoetiquetas europeas; y Acciona
posee la certificacion 1SO 14001. Los certificados ambientales ayudan a
racionalizar la politica interna, a poner en practica estrategias de benchmarking

y a implicar a toda la empresa en la consecucién de un objetivo comun.

3. Asegurar victorias rapidas como primer paso para lograr el cambio

sistémico

El cambio integral no se consigue de la noche al dia. Las victorias rapidas
allanan el terreno para la consecucion de un cambio sistémico mas amplio en
la empresa. Havas puso en marcha una estrategia de reduccién de la huella de
carbono como primer paso para involucrar a los empleados y obtener datos
concretos con los que trabajar. Desso, por su parte, elabor6 un plan
estructurado en dos fases cuyo primer estadio consistia en eliminar una
contaminaciébn muy costosa y en mejorar la eficacia de las principales

actividades desarrolladas por la compaiiia.
4. Evaluar el progreso y cuantificar los objetivos

La evaluacion es fundamental y ayuda a centrar los esfuerzos en aquellos
ambitos que presentan mas puntos débiles. Scandic, Acciona y Desso han
puesto en marcha planes de evaluacion. Los principales indicadores de
desempefio ambiental —eficacia energética, utilizacién de recursos hidricos,
residuos generados, etc.— suelen publicarse en el informe de sostenibilidad

junto con algunos objetivos establecidos a medio y largo plazo.
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Esquema del proceso de transformacién hacia la sostenibilidad:

Eco-
Innovation

Acquisiti-
ons &
Mergers
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Paradigma de la empresa verde

Eco-Innovacion
hﬂ 'mnﬂﬂ;mwuﬂmud Cadena de v;u[:
Clicntes Mﬁmuaﬂng
Empleados Emprasa Produccidn

Accionistas Verde

Fusnte: autores.
Biblio:

Videos de la presentacion en publico del estudio en Esade (septiembre 2010):

http://www.esade.edu/isocial/modules.php?name=news&idnew=578&idissue=71

Descarga del estudio “El Giro hacia la empresa verde”:

http://www.esade.edu/research/esp/socialinnovation/publications/books
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Yelefonica

Latinoamérica: Programa Aliados

Telefénica impulsa activamente la responsabilidad en su cadena de suministro. En
2008, lanz6 un programa para garantizar el cumplimiento de estandares sociolaborales
y fomentar el desarrollo de las empresas colaboradoras*, ubicadas en Latinoamérica

en los aspectos de seleccion, formacion, compensacion y mejora de clima.

A finales de 2009 el programa estaba en marcha en todos los paises de la regién y

contaba con:

e Mas de 170.000 personas de empresas colaboradoras con formacion comercial

(tanto presencial como e-learning).

e Mas de 12.000 personas de empresas colaboradoras certificadas en ESTELA**
desde 2007.

e Plataforma iCampus para formacién e-learning con mas de 6.000 personas.

e Mas de 900 personas de Telefbnica y gestores de las empresas aliadas,

formados en la correcta gestién de las empresas colaboradoras.
¢ Mas de 200 participantes en los talleres de Responsabilidad Corporativa.
e Mas de 800 auditorias externas.

Asimismo, como resultado de la estandarizacion se dispone de herramientas

regionales que facilitaran el asentamiento de este programa en 2010:

e Manual de externalizacion de actividad.

e Manual para administradores de contratos.
*Empresas cuya actividad tiene origen en la descentralizacion productiva.
**Escuela Técnica de Latinoamérica: Iniciativa pionera en la region en colaboracion

con proveedores, liderada por el area de Servicio al Cliente de Telefonica e integrada

dentro del programa Aliados.

www.conamalO.es | 51



_ Documento del Grupo de Trabajo de Conama 10:
A" 1 O Responsabilidad Social Empresarial como herramienta de competitividad

Proyectos 4.0

Los proyectos 4.0 son iniciativas de colaboracion publico-privada entre Telefénica y
un Gobierno autonomico con el objetivo de situar a la tecnologia en el centro de la
solucion de los grandes temas que afectan a los ciudadanos, asi como promover

acciones para aumentar y mejorar el impacto que su uso tiene en la sociedad.

Se desarrollan mediante un proceso dialogado e inclusivo que parte de un analisis de
la situacion actual de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) en
una serie de ambitos: Sanidad, Educacién, Administracion/Justicia, y

Competitividad/Empresa.

Para cada una de estas areas se constituye una Mesa de Trabajo formada por algunos
de los mejores expertos en cada ambito, que aportan una visidon y conocimientos
amplios e innovadores. El objetivo es identificar y promover propuestas de actuacion
cuya puesta en practica ayude a provocar un cambio de ritmo en el progreso de las
TIC en cada territorio. Se trata por tanto de definir conjuntamente proyectos basados

en estas tecnologias con impacto en la vida cotidiana de personas y empresas.

El proceso de didlogo —en el que Telefénica y la Administracion actian en definitiva de
facilitadores - suele desarrollarse a lo largo de mas de 6 meses, con mas de 100

personas.

Los proyectos 4.0 también aprovechan los nuevos medios sociales (blogs, Twitter)

para fomentar la conversacion entre los participantes a lo largo del proceso.

- Catalufia 4.0: en 2009, Telefénica en colaboraciéon con la Generalitat de Catalufia
puso en marcha el proyecto Catalunya 4.0, con el objetivo principal de acelerar la
implantacion de las TIC en Catalufia en cuatro é&reas fundamentales:
Administracién/Justicia, Educacion, Sanidad y Competitividad/Empresa. Tras un
proceso dialogado e inclusivo, se obtuvieron acciones de mejora concretas para
impulsar la competitividad y productividad. Ahora “el impulso continua”. Mas

informacién en: www.catalunya40.es

- Arago6n 4.0: puesto en marcha por la Consejeria de Salud y Consumo del Gobierno
de Aragon y Telefonica, Aragdn 4.0 constituyd un punto de encuentro y un foro para la
reflexiébn sobre el papel que las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
(TIC) estan llamadas a tener en el futuro mas inmediato como herramientas
imprescindibles para la innovacidon y la modernizacion de la sanidad de la region

aragonesa, y para garantizar su sostenibilidad.
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Mesa 1 Mesa 2 Mesa 1 Mesa 2
Ronda Ronda Ronda

marzo abril mayo junio

Situacion de partida Conclusiones

- eCLM2012: iniciativa que parte de una alianza publico-privada entre el Gobierno de
Castilla-La Mancha y Telefonica y que, mediante un proceso dialogado e inclusivo en
el que participan mas de 100 expertos, pretende identificar las lineas estratégicas que
definirdn la contribucién de las TIC a la competitividad de Castilla-La Mancha,
centrandose en cuatro lineas de trabajo fundamentales: educacién, sanidad,

productividad y eficiencia energética.

eCLM2012 arrancd en octubre de 2010 con la presentacion del presidente de

Telefénica, César Alierta y el presidente de Castilla-La Mancha, José Maria Barreda.

Mas informacion en http://ecim2012.jccm.es/ y en www.twitter.com/ecim2012

Oficina de Cambio Climatico vy Eficiencia Energética

Organo de gestion transversal de la eficiencia energética en toda la compariia con
proyectos en 5 ejes de actuacion:

e Operaciones: iniciativas para aumentar la eficiencia energética internamente,

en las redes, los equipos, las oficinas, etc.

e Proveedores: acciones para incorporar criterios de eficiencia energética en la

compra de equipos
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e Empleados: proyectos para crear una cultura de respeto al medio ambiente y

buen uso de los recursos

e Clientes: productos y servicios que ayuden a los clientes a aumentar su

eficiencia energética

e Sociedad: iniciativas para posicionar al sector TIC como parte de la solucion al

cambio climatico

En la actualidad hay 101 medidas de ahorro energético identificadas como mejores
practicas que se aplican en las diferentes operadoras del Grupo, y otras tanto de

servicios que permiten a nuestros clientes ser mas eficientes.

Hay alrededor de 75 personas de Telefénica trabajando en los diferentes proyectos.
Para impulsar las iniciativas, en la Oficina estan los maximos responsables de

Operaciones, Proveedores, Empleados, Clientes y Sociedad.

Los proyectos se estan realizando en todo el Grupo Telefénica, tanto en Europa como
en Latinoamérica. Algunos ejemplos: en Latinoamérica se trabaja para desplegar
redes renovables, la primera iniciativa homogénea multipais de una empresa de
telecomunicaciones en esta materia en la region. En el apartado de servicios para
clientes la compafiia ofrece soluciones de telepresencia, inmética y gestion de flotas,

entre otras.

Los objetivos son: asegurar la reduccion del consumo energético y de CO2 en las
operaciones de Telefonica; potenciar el desarrollo de servicios que permitan ser mas
eficientes a los clientes y a otros sectores; y posicionar al sector de las TIC
(Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones) en el centro de la solucion de

este problema global.

En concreto, la Oficina se ha fijado dos objetivos cuantitativos: reducir en un 30% el
consumo eléctrico de la red (kWh/acceso equivalente) y en un 10% el de sus oficinas
(kwh/empleados) de cara a 2015.

En la compaiiia los temas de eficiencia energética esta dentro de los procesos, forman
parte del negocio tanto por los ahorros que pueden producir como por su capacidad
para generar ingresos: se estima que las soluciones TIC permitirian ayudar a reducir
costes en sectores estratégicos de la economia como el eléctrico, el industrial y el
transporte en cerca de 600.000 millones de euros hasta el 2020* de modo que las

empresas como Telefénica tienen mucho por ofrecer a los clientes para que puedan
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aprovechar este potencial-. Como dicen algunos analistas de la industria TIC, lo green,
la sostenibilidad no van de ecology sino de economy.

* Fuente: Informe “Smart 2020: Hacia una economia baja en carbono en la Era de la

Informacion”.
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7 OHL

Infraestructuras funcionales y sostenibles. El emisario submarino de Berria.
FPREMIO EUROPEC DE MEDIO AMBIENTE A LA EMPRESA. 2009-2010

BREVE DESCRIPCION DEL PROYECTO

La tecnologia desarrollada por OHL para las infraestructuras submarinas ha tenido su
maximo exponente con la construccion del Emisario Submarino de Berria, obra
aparentemente sencilla y que queda oculta bajo el mar, pero que supone la aplicacion

de las mejores y mas innovadoras tecnologias, no invasivas y con minimos impactos.

El proyecto se ha desarrollado en las siguientes etapas:

Tanel mediante hinca

= Fabricacion, transporte e instalacién del emisario
= Instalacion de los difusores

= Restauracion paisajistica

CIRCUNSTANCIAS QUE IMPULSARON EL DESARROLLO DE LA NUEVA
TECNOLOGIA

Los procesos tecnolégicos innovadores empleados en la ejecucion del emisario

submarino de Berria tienen su impulso en dos pilares fundamentales:

= |a presencia de un medio natural con valores ecoldgicos excepcionales como
es la playa de Trengandin muy préxima a las marismas de Santofia que exige

el maximo cuidado en su preservacion

= el compromiso decidido por parte de OHL en seguir una politica
medioambiental y social escrupulosa en todas las fases de ejecucion del
proyecto, desde su disefio inicial, pasando por la ejecucion de las obras y
entrega de la misma con el fin de obtener una obra funcional, de una alta
durabilidad y que exija un minimo mantenimiento. En definitiva, proporcionar al

cliente una obra fundamentada en criterios tecnoldgicos sostenibles.

Tanto el disefio como la construccion del emisario fueron concebidos bajo la premisa
de asegurar en todo momento la conservacién de la turbera y bosque fésil de tocones
de la playa, y evitar la afeccidén sobre las playas, la calidad de las aguas de bafio y el

fondo marino. Las condiciones maritimas extremas, propias de la costa donde se
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desarroll6 el proyecto, también condicionaron las caracteristicas de la infraestructura y

las técnicas constructivas empleadas.
BENEFICIOS OBTENIDOS

Innovacidon tecnoldgicay sus beneficios ambientales

El aspecto diferenciador del proceso que utiliza OHL es su vision integradora en las
distintas etapas de la infraestructura (disefio, construcciéon y explotacion) lo que lleva a
la busqueda de tecnologias innovadoras y alternativas ingeniosas para encontrar la

solucion 6ptima y sostenible.

A. Hinca de tuberia con escudo cerrado en sustitucion de la técnica convencional de
zanja a cielo abierto, con mayor afeccion al medio ambiente. Asegurar la conservacion
de la turbera y bosque fésil, asi como el complejo dunar y la franja intermareal de la
Playa de Trengandin, preservando un entorno natural que posee un importante valor

ecoldgico y paisajistico.

B. Balsas de decantacién y filtros prensa para la depuraciéon de los lodos
bentoénicos, procedentes de la ejecucion del tunel, controlando la calidad del agua
antes de su vertido y evitar la contaminacién del medio acuético y se reduciendo el

volumen de residuos al reciclarse la bentonita.

C. Retroexcavadora submarina / Tecnologia GPS / Buque de vertido lateral /
Dosificacion del hormigon. Estos elementos han incidido notablemente en la calidad
y precision de las operaciones llevadas a cabo, asi como en la optimizacion de los
recursos empleados, minimizando la zona de afeccién del fondo marino y optimizando

la cantidad y localizacion del hormigon, escollera y gravas vertidos.

D. Planta de hormigon dispuesta sobre una pontona flotante que evita el transporte

del hormigén por barco.

E. Tuberia de polietileno en seis tramos continuos de 500 m, fabricados en Suecia y
remolcados por mar hasta Santander. La solucién convencional hubiese implicado el
fondeo de un mayor numero de tramos de menor longitud y con mayor plazo de
ejecucion.

F. Modelizaciéon del disefio del tramo difusor para expulsar de manera uniforme el
vertido sin permitir la entrada de agua de mar, minimizando la posible afeccién a los

ecosistemas marinos.

G. Emisario de emergencia. La ejecucion de un emisario de emergencia, que solo

entrara en funcionamiento en circunstancias excepcionales (averia o reparacion y
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mantenimiento del emisario principal) garantiza la posibilidad de un vertido indeseado

al medio natural.

H. Restauracién Paisajistica. La restauracion paisajistica realizada consigui6 integrar
en el entorno natural los elementos artificialmente creados, de manera que no se
apreciase ninguna afeccibn en esta zona altamente protegida. Los materiales
excedentes de la construccion del tinel se emplearon en la restauracion de la Cantera

“El Serval”, en el Término Municipal de Santofia.

Beneficios econdmicos

Los beneficios econdmicos obtenidos con la tecnologia y procesos innovadores se
obtienen fundamentalmente por la reduccién de los plazos de construccién, los

recursos empleados y de los futuros costes de mantenimiento.

- La reduccién del tiempo (y por tanto también de costes) de ejecucién es al menos

dos veces menor.

- El aporte de gravas y escolleras de proteccion mediante embarcacion de vertido

lateral representa un ahorro considerable de recursos materiales, permitiendo reducir

del orden de tres veces los aridos empleados.

- Por ultimo la probabilidad de rotura o averias en un emisario de tecnologia

convencional es muy superior (del orden de 40 a 1) con la consiguiente disminucion de

gastos de mantenimiento y reparacion.

Beneficios de caracter social

La tecnologia aplicada implica también importantes ventajas de caracter social,
principalmente derivada de la preservacion de un entorno litoral de elevado valor
ambiental y maxima proteccion, que le confiere un relevante papel socioeconémico

como zonas turistica, de ocio y de pesca.

Por otra parte, la reduccion en el plazo de ejecucién de las obras y la utilizacion de
métodos no invasivos, como la hinca en el tramo costero y el transporte por mar de

tuberias, han minimizado la afeccién a la actividad econémica y social del entorno.

Por dltimo, la durabilidad y funcionalidad conseguidas se traducen en beneficios
sociales relacionados con la reduccion de los costes de mantenimiento y reparacion y
con la disminucion de la exposicion de trabajadores a operaciones submarinas de alto
riesgo para reparaciones. Y el disefio, que cuenta con un emisario de emergencia

garantiza la prestacion de un servicio sin interrupciones.
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» OHL

BASES CONCEPTUALES DEL DESARROLLO TURISTICO MAYAKOBA
EJEMPLO DE DESARROLLO SOSTENIBLE
Las instalaciones del campo de golf de Mayakoba cuenta con la eco-certificacion Audubon en 6 modalidades: santuario
cooperativo, gestion sostenible de habitat para especies migratorias, consumo eficiente y sostenible del agua, educacion

ambiental, v reduccion y uso eficiente de sustancias quimicas.

Todos los hoteles de Mayakoba han recibido premios, galardones y calificaciones internacionales del maximo prestigio.

BREVE DESCRIPCION DEL PROYECTO

OHL, a través de su division OHL Desarrollos, ha desarrollado el complejo ecoturistico

Mayakoba en la Riviera Maya del Caribe Mexicano.

La vision del Proyecto de Desarrollo Turistico Mayakoba (DTM) es establecer un
nuevo modelo de desarrollo turistico diferente a los tradicionales, en el que prevalece
la busqueda de la compatibilidad del negocio con la preservacion del medio ambiente.
Se trata de aprovechar, de manera racional, inteligente y sostenible, los bienes y
servicios ambientales de los ecosistemas involucrados, para atender la demanda de
un turismo de elevado poder econdmico y con sensibilidad para apreciar la calidad

ecoldgica.
Principios rectores del Desarrollo Turistico Mayakoba (DTM):

= Sostenibilidad econémica: Mediante la participacion de operadores de hoteles y
campos de golf comprometidos con la misién de integrar el disefio de las
infraestructuras a los ecosistemas y procesos ecolégicos del predio y
dependiendo por tanto de la preservaciéon de mismos. Actualmente, los
participantes en este reto son el Hotel Fairmont, el Hotel Rosewood y el Hotel
Banyan Tree ; que tienen en comun el gran prestigio y alta calidad, y el grado
de compromiso de tornar en realidad el paradigma del desarrollo sostenible.
Los dos hoteles adicionales que se ubicardn en el futuro en el Desarrollo
Turistico Mayakoba deberan ser disefiados bajo los mismos principios de

integracion con el medio.

= Sostenibilidad ambiental: Dotando al proyecto DTM de un caréacter ecolégico de
alta calidad como ventaja competitiva y valor propio; manteniendo la identidad
de los ecosistemas originales del predio y de los procesos ecolégicos criticos,
tanto de los que forma parte el predio como de aquellos que puedan verse

afectados por estar dinamicamente vinculados; y realizando un uso racional y
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efectivo de los servicios ambientales tanto para apoyar la actividad turistica

como para incrementar la biodiversidad.

El reto de Mayakoba consistia en crear un modelo de disefio diferente y original, sobre
bases cientificas y ajustado a la legislacion ambiental, realizado mediante el trabajo
interdisciplinario y el esfuerzo innovador de inversores, arquitectos, ingenieros y

cientificos.

PRACTICAS INNOVADORAS EMPRENDIDAS EN EL DESARROLLO TURISTICO
DE MAYAKOBA

En la regién donde se ubica el Desarrollo Turistico Mayakoba, con una superficie de

650 hectareas, existen ecosistemas de gran valor y en excelente estado de

conservacion: arrecifes, pastos e ke
e
marinos, dunas, manglares y selva; i s iy
cuya estabilidad depende X Ny W)

i _odd. _ade.

directamente del funcionamiento de " m_f:;_ﬁ_r;,_ﬁ.;nﬂ.‘m;_ 'H..‘!"

su conjunto. seb Megar D s At
La innovadora distribucion del complejo, comprobada técnicamente, mantiene el

equilibrio de las unidades ambientales.

= Lainfraestructura pesada, los alojamientos, los servicios, los comercios, etc. se
ubican a mas de 500 metros de la linea de costa, en la parte posterior de los
ecosistemas mas criticos, como el manglar, la duna y la playa, cuyo

funcionamiento natural queda salvaguardado.

= Por su parte, las infraestructuras localizadas en el manglar facilitan los
movimientos de agua, mareas y flujos superficiales, por medio de tuberias,

puentes y pasos elevados.

= Los 20 ha de canales y lagunas, con mas de 9 km de longitud, constituyen la
principal via de transporte dentro del Desarrollo. La flota de Mayakoba incluye
40 barcas y lanchas accionadas con motores eléctricos silenciosos y su disefio

estd inspirado en las gondolas de Venecia y en las “trajineras” de Xochimilco.

= Ademads, un sistema de humedales de agua dulce de 11 ha, integrado en el
paisaje, complementa a la planta de tratamiento de aguas residuales para la
recuperacion de la calidad de las aguas y la disminucion del riesgo de

contaminacion al manto freatico y zona marina adyacente.
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= ElI programa maestro de gestion de Mayakoba se fundamenta en el
mantenimiento de los ecosistemas y de los procesos ecoldgicos existentes en
los terrenos de actuacién. Incluye también aquellos ecosistemas que puedan
verse afectados por estar dinamicamente vinculados a los posibles efectos que
deriven del proyecto. El proyecto dispone de un sistema de gestion ambiental
especifico para el control y seguimiento en cada una de las etapas. Se
compone de distintos programas que permiten gestionar integralmente la
vegetacioén, la fauna, los canales y lagos, los residuos y la seguridad y atencion

de emergencias ambientales.

= Desde la concepcion del proyecto, en el Desarrollo Turistico Mayakoba se
aplica un Cdédigo de Actuaciébn que permite asegurar la sostenibilidad

ambiental.
BENEFICIOS GLOBALES OBTENIDOS

= Preservacion de la estabilidad estructural y funcional basica de los ecosistemas
presentes (selva, manglar, duna y arrecife) y de los ambientes creados para

complementarlos. Implantacién de un nuevo ecosistema acuatico.

= Incorporacion de escenarios naturales perdurables de alta calidad ambiental
dentro de los hoteles y la integracion de todas las infraestructuras del

Desarrollo a la matriz ecolégica general del predio.

= Viabilidad financiera del proyecto global y de cada hotel, dependiendo
directamente de la calidad, estructura y funcionamiento de los ecosistemas
existentes en la propiedad, afiadiendo valor a los mismos y asegurando el

respeto y proteccion necesarios.

= Posibilidad de disefios ecosensibles originales, acordes con fines turisticos

para clientes de alto nivel econémico.

= Beneficios ambientales y econdémicos en particular para cada lote y en general

para todo el desarrollo.

= Incorporacion de firmas hoteleras comprometidas con la sostenibilidad del

ecosistema como premisa de lujo natural.

= Convivencia de ecosistemas sanos que sirven como escenario para el disfrute

de un destino turistico de alto nivel.
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Ejemplo de interdependencia directa entre el
mantenimiento de |a calidad del entorno natural y
de la infraestructura del desarrollo Turistico
Mayakoba
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3 B
ELECTRICA

LABORATORIO DE SOSTENIBILIDAD

El Laboratorio de sostenibilidad de Red Eléctrica de Espafia es un espacio de disefio y
desarrollo de proyectos sostenibles en colaboracién con las comunidades locales, para

potenciar la integracién de la compafiia y el beneficio de la sociedad.
Contexto de oportunidad:

» Contribuir a la implantacion de la sostenibilidad en la gestion y actividades de la

compaifiia.

» Favorecer la participacién social como base para el progreso y la sostenibilidad del

desarrollo.

* Propiciar que los acuerdos de la compafiia con los grupos de interés contemplen e

incluyan las vertientes social, ambiental y econdémica de la sostenibilidad.

» Desarrollar un sistema de gestion que mida el impacto y el rendimiento de los

compromisos acordados con los grupos de interés.

El Laboratorio es una herramienta transversal que favorece la sinergia de las
diferentes areas de la compafiia en su relacién con los grupos de interés y facilita la
identificacion, seleccién y desarrollo de aquellas acciones, programas y proyectos que
puedan facilitar la integracion de la compafiia con el entorno social y mejorar su

reputacion.

El Laboratorio permite establecer una colaboracion continua a través de una presencia
permanente en el territorio. Asimismo, los proyectos representan una contribucion de
la empresa al fomento del desarrollo sostenible en el marco de su politica de
responsabilidad corporativa. De igual modo, promueven una cultura corporativa de
colaboracion con los actores sociales, ambientales e institucionales del territorio en el
seno de la compafia. Otro valor afiadido, de importancia, es la integracion y la
participacién de las areas econdmicas, sociales y ambientales de la empresa con un
solo enfoque, a través de equipos de trabajo, que permiten desarrollar proyectos de

mayor potencia y valor.
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Proyecto puesto en marcha en el Laboratorio: “Fomento a la agricultura de
montafia; apicultura y plantacion de frutales en el Parque Natural de Redes

(Asturias)”

Proyecto desarrollado en un territorio rural, en abandono, con envejecimiento
poblacional y productividad primaria. Lo que ha dado lugar a la generacion de empleo
verde directo (6 operarios y 2 becarios ayudantes). El publico objetivo de este proyecto
han sido propietarios de fincas en altitud y semi - abandonadas. Asociacion de jovenes
apicultores asturianos. Como socios locales, se mantuvo relacién con los Concejos de
Sobrescobio y Campo de Caso, Agentes de desarrollo Rural de Comarca del Alto
Nalon y FAPAS. La divulgacion del proyecto se ha realizado a través de: la web de
FAPAS, presentaciones en los distintos municipios, elaboracion de un folleto
divulgativo y un manual de apicultura, creaciéon de un Aula taller y el fomento de los

recursos endégenos como el 0so y el urogallo para el desarrollo de ecoturismo local.
Areas de la compafiia implicadas:

* Dpto. Relaciones Institucionales

* Dpto. Medio Ambiente

* Delegado Regional

* Voluntariado corporativo.

Acciones realizadas:

 Construccion de una estacion de polinizacién con 30 colmenas.

« Instalacion de sistemas de proteccién de colmenas para evitar ataques del 0so.

« Plantaciones: (1000 unidades) frutales silvestres, cerezo, castafio y (500 unidades)

manzano de sidra.

La mejora de las relaciones con los grupos de interés, el incremento positivo en la
reputacion de la compafia y la posibilidad de transmitir las necesidades de la empresa
a esos agentes sociales, son los grandes beneficios del Laboratorio, aparte de apoyar

el desarrollo sostenible.
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AUTO SALAMANCA - RENAULT

Empresa/Organizacion AUTO SALAMANCA (concesionario Renault)

Orientacion de la RSE

Nuestras acciones de Responsabilidad Social, dirigidas esencialmente al ambito del
MEDIO AMBIENTE, nos han supuesto un mayor reconocimiento por parte de nuestros

clientes, proveedores y Administraciones.

No es facil de determinar si los esfuerzos realizados en este ambito, han conllevado un
crecimiento en la actividad, pero nuestra estrategia en el futuro es continuar e incluso
potenciar cualquier actuaciébn que nos permita conseguir nuestros objetivos en la
politica medioambiental. Todos los afios marcamos nuevos objetivos, que como es

l6gico, cada vez son mas ambiciosos.

Por otra parte, los accionistas han entendido que no hay otro camino que invertir en
estos aspectos, por un concepto de responsabilidad y también de diferenciacion con

otras empresas de nuestro sector.

NOTA del miembro del Grupo de Trabajo: estas y otras medidas adoptadas en materia

de RSE han permitido a la empresa incorporarse al “Club de la Excelencia” de Cruz
Roja Espafiola-Salamanca (con lo que ello supone de mejora de imagen como
beneficio mas inmediato, aparte de otros beneficios en la misma linea alcanzables a

corto-medio plazo)
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PORSIETE, SOCIEDAD COOPERATIVA DE INICIATIVA SOCIAL

Empresa/Organizacion PORSIETE, SOCIEDAD COOPERATIVA DE INICIATIVA
SOCIAL

Orientacion de la RSE

Porsiete es una pequefia cooperativa dedicada al reciclado de aceite vegetal usado,
gue a la vez es Centro Especial de Empleo: su naturaleza es por tanto dual,
doblemente implicada dentro de la economia social. Su compromiso con la RSE esté
por tanto en su misma razon de ser, y es una apuesta estratégica basica para

Porsiete.

La incorporacion al Club de la Excelencia ha supuesto un acicate mas en esa linea, y
una implicacion mayor, si cabe. En ese sentido, el nUmero de socios ha pasado de tres
a cuatro, y en medio de una crisis profunda se ha conseguido durante los afios 2009 y
2010 mantener la rentabilidad e incrementar la plantilla hasta las diez personas (los

discapacitados intelectuales, por su especial idiosincrasia, no son socios).

Nuestra relacién con los proveedores (establecimientos colaboradores) y con la
comunidad local (administraciones publicas, otras entidades de economia social) se

ha visto favorecida.

Todo ello ha supuesto una mayor estabilidad para nuestra actividad econdmica y, por

tanto, una minimizacion de los riesgos asumidos.
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Grupo Tragsa

Estrategia en Responsabilidad Social Corporativa

El Grupo Tragsa ha establecido como uno de los objetivos de su Plan Estratégico
2010-2013, la consolidacién de la responsabilidad social corporativa (RSC) en la

cultura corporativa del Grupo.

En esta linea, con la finalidad de conocer la situacion del Grupo en materia de RSC y
trazar las lineas de actuacion necesarias para liderar el compromiso con el desarrollo
sostenible, se ha realizado en 2009 un diagnostico en responsabilidad social
corporativa, asi como una evaluacion del grado de implantacion de la misma en los
sistemas de gestion de la empresa; para que, a partir de los resultados obtenidos, se
pudiera definir con mayor acierto la hoja de ruta en materia de sostenibilidad para los

préximos afios.

El diagndstico ha ido dirigido, principalmente, a conocer el posicionamiento del Grupo
Tragsa en materia de RSC, asi como su grado de implantacion y desempefio en la
empresa. Una parte significativa del trabajo ha consistido en verificar y validar con
algunos de sus principales grupos de interés, determinados aspectos de la RSC del

Grupo en sus variables econémica, ética, estructural, social y medioambiental.

A raiz de las conclusiones obtenidas, el Grupo Tragsa ha apostado por la implantacién
de un sistema de gestién eficiente de la RSC que genere valor en la empresa, la
oriente a su permanencia en el medio y largo plazo, mejore las relaciones con sus
empleados, minimice el impacto medioambiental, establezca lazos mas eficientes con
los grupos de interés y las comunidades en las que opera y refuerce su gestion ética y

reputacion.

En este sentido, se han definido los siguientes ejes estratégicos sobre los que se
articula el nuevo Plan Director de RSC del Grupo Tragsa para el periodo 2010-2012:

e Desarrollar la planificacion estratégica del posicionamiento de la empresa en
RSC

e Hacer de la RSC cultura empresarial

e Disefiar un sistema integral de gestion de la RSC

e Desarrollar proyectos de valor

e Evaluar la gestion realizada
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Para su consecucion se han establecido los siguientes planes plurianuales:

e Plan Integra-RSC: con el objetivo de redefinir el marco estratégico, reforzando
el modelo organizativo, evitando ineficiencias, evaluando mejor nuestros
impactos a través de indicadores mas precisos de cumplimiento de los
objetivos; asi como, la integracion de la RSC en la cultura corporativa de la
empresa.

e Plan Actla-RSC: dirigido a la gestién integral del didlogo con los grupos de
interés de la empresa.

e Plan Lidera-RSC: cuya finalidad es poner en valor las acciones que la
empresa realiza en los distintos ambitos de la RSC, tanto a nivel interno como
externo.

¢ Plan Gobierna-RSC: su objetivo es trasladar a toda la organizacion el estilo de
gestion responsable y sustentar las actuaciones de la compafiia en un solido

comportamiento ético.
Nuestros retos en sostenibilidad:

En la actualidad los retos del Grupo Tragsa se han definido entorno a los compromisos
concretados en la politica de sostenibilidad del Grupo, las expectativas de sus grupos
de interés, asi como los objetivos establecidos en la estrategia para el periodo 2010-
2013y el plan director de RSC.

Conscientes de lo que los grupos de interés les estdn demandando, sus expectativas
se han convertido para el Grupo Tragsa en cada uno de los retos (creacion de valor,
Administraciones, nuestra gente, sociedad, medio ambiente y comportamiento ético)

que se describen a continuacion:

Principales
Grupos de
Interés
implicados

Descripcion del reto

Uno de nuestros retos es seguir desarrollando nuestra
actividad de manera eficiente y competitiva, optimizando

Creacion de valor

los recursos de los que disponemos, siendo capaces de
crecer y ser rentables, bajo el principio de una gestion
transparente

Consolidar al Grupo Tragsa como medio instrumental de
referencia del sector publico espafiol en desarrollo rural,
conservacion del medio ambiente, atencion de
emergencias y cooperacion internacional

Accionistas
Consejos de
Administracion
Equipo humano
Proveedores
Sociedad

Administraciones

Como empresa publica, en nuestra condicion de medio
propio y servicio técnico de la Administracion, nuestro reto
es proporcionar rigor y eficacia en los trabajos que se nos
encomienden por parte de las Administraciones,

Administracion
Accionistas
Consejos de
Administracion
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materializando las expectativas y requisitos en soluciones
Optimas de desarrollo para el futuro y el progreso

Equipo Humano
Proveedores
Sociedad

Nuestra Gente

Somos conscientes de que uno de los pilares
fundamentales son y deben ser las personas. Por eso
nuestro reto es continuar trabajando para crear un entorno
que garantice la igualdad de oportunidades y la no
discriminacién, fomentar la formacion y el desarrollo
profesional de nuestros empleados, y aplicar las medidas
necesarias para alcanzar el mas alto nivel de seguridad y
salud en todos los puestos de trabajo.

Siendo garantes del respeto a los derechos humanos,
rechazando el trabajo infantil, el trabajo forzoso u obligado
y cualquier practica que vulnere la dignidad individual y
colectiva

Consejos de
Administracion
Equipo Humano
Sociedad
Accionistas
Administracién

Medio ambiente

Trabajar para preservar, cuidar y proteger el entorno, los
recursos naturales y la biodiversidad. Ofreciendo
respuestas a lo que la sociedad y nuestro medio ambiente
necesita. Trabajando para el desarrollo del medio rural y
marino, con una mejora constante en nuestros parametros
de calidad y minimizacion de los impactos
medioambientales.

Administracion
Sociedad
Proveedores
Equipo Humano

Sociedad

Conscientes de nuestra vocacion de servicio a la sociedad,
apostamos por la mejora del didlogo con nuestros grupos
de interés, que ayude a establecer lazos méas estables,
sélidos y de valor para ambas partes.

Continuar con nuestra contribucién al desarrollo socio-
econdémico de las comunidades donde actuamos, a través
de la generacién de empleo y contratacién de proveedores
locales; potenciando sinergias con otras organizaciones y
empresas de los sectores donde operemos

Sociedad
Proveedores
Equipo Humano

Gobierno
responsable y
comportamiento
ético

La integracion de nuestros valores y principios en todos los
niveles de la empresa constituye el mejor garante para el
desarrollo de una conducta ética, haciéndonos capaces de
generar valor y cumplir con nuestros retos y compromisos.
Fortalecer las pautas de comportamiento, decision y
actuacion de nuestros empleados con nuestros grupos de
interés.

Accionistas
Consejos de
Administracion
Equipo humano
Proveedores
Sociedad

Este afio se ha elaborado la quinta memoria de sostenibilidad del Grupo Tragsa

correspondiente al ejercicio 2009, realizada de acuerdo al estandar GRI G3 vy

verificada por un experto independiente. En dicha memoria se refleja el desempefio

del Grupo en materia econémica, social, medioambiental y ética. www.tragsa.es

Como otros afos, el Grupo Tragsa ha continuado con el compromiso adquirido en el

afio 2005 con el Pacto Mundial y su adhesion a los Diez Principios que conforman esta

iniciativa, los cuales se basan en derechos humanos, laborales, medioambientales y

de lucha contra la corrupcion.
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El Grupo Tragsa presenta cada afio el informe de progreso. Estos informes pueden

consultarse en la pagina web del Pacto Mundial: www.pactomundial.org

Premio Grupo Tragsa para el Desarrollo Sostenible del Medio Rural
Breve descripcion

Como empresa publica que trabaja en el ambito ambiental y rural, el Grupo Tragsa
considera importante incentivar entre las Administraciones locales, las politicas y
proyectos de desarrollo rural sostenible. “El Premio Grupo Tragsa para el Desarrollo
Sostenible del Medio Rural” es una iniciativa que reconoce a los Ayuntamientos,
Diputaciones Provinciales, Consejos o0 Cabildos Insulares, Mancomunidades de
municipios y Comarcas que destaquen por su implicacion y gestion sostenible con el
medio ambiente o con el desarrollo rural. EI Grupo lleva a cabo la ejecucién directa de
los proyectos ganadores por un importe que en la lll Edicién (afio 2010) alcanzé los
240.000 euros.

Grupos de interés implicados
= Grupo Tragsa

- Alta Direccion (Implicacion de la Presidencia y la Direccion de
Relaciones Institucionales), encargada del correcto despliegue y gestion

de la iniciativa, y participacion en el Tribunal del Jurado del Premio.
- Direccion Técnica de Tragsa. Encargada de la ejecucion de la obras.
= Administracion Publica.

- Administraciones participantes en cada convocatoria. Aportacion de

proyectos para el desarrollo sostenible del medio rural.

- Participacién de un representante del Ministerio de Medio Ambiente y

Medio Rural y Marino en el Tribunal del Jurado del Premio.

= Medios de comunicacion. Difusién de la iniciativa. Cobertura mediatica de la

entrega de premios.

= Otros. Federacion Espafiola de Municipios y Povincias (FEMP). Colaboracion
en la interlocucioén con las distintas administraciones locales. También hay dos

representantes de la FEMP en el Tribunal del Jurado del Premio.

Beneficios principales
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= Contribucién a la creacion de una cultura y valores corporativos asentados en

la sostenibilidad.

= Beneficio para el medio ambiente. Contribucibn a la recuperacion y

conservacion del patrimonio natural/ambiental.

= Beneficio para la comunidad: vecinos y visitantes de los municipios premiados

y de las zonas colindantes.

= Mejora del didlogo con los grupos de interés implicados en el desarrollo de la
iniciativa.
= Mejora de la reputacion.

= Elevada repercusion mediatica.

Fondo Solidario del Grupo Tragsa
Breve descripcién

En 2004 surge en el Grupo Tragsa la idea de su participacion activa en iniciativas
sociales no gubernamentales tendentes a satisfacer necesidades vitales en
poblaciones desfavorecidas de paises en desarrollo. Con este objetivo se crea el
Comité Solidario, constituido por representantes sindicales y representantes de la
Direccion del Grupo. Dicho Comité se encarga de promover y gestionar los proyectos
de cooperacion al desarrollo presentados por diversas ONGs, administrar el fondo
(Fondo Solidario) destinado a tal fin procedente de la actividad anual del Grupo

Tragsa, y realizar el control de la ejecucién material de los proyectos.

Se trata de una linea de accion social plenamente alineada con la propia actividad del
Grupo, ya que su presencia en el exterior se concreta, fundamentalmente, mediante el
requerimiento de diferentes organismos de la Administracion General del Estado y
Administraciones AutonOmicas en el ambito de la cooperacion institucional al

desarrollo.

Grupos de interés implicados

=  Grupo Tragsa
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- Alta direccién. Desde la Alta Direccion se impulsoé la creacion del Fondo
Solidario, para lo cual se perfild la constitucion del Comité Solidario,

figura canalizadora de la accion social del Grupo.

- Existen tres representantes de la Direccion del Grupo Tragsa en la

composicion del Comité Solidario.

- Sindicatos. Existen siete representantes sindicales, en funcion de la
representacion sindical de las empresas del Grupo (Tragsa, Tragsatec y

Tragsega), en la composicion del Comité Solidario.

- Direccion Técnica de Tragsa. Se encarga del seguimiento de las obras
de los proyectos financiados por el Fondo Solidario, a lo largo de todas

sus fases, hasta su completa ejecucion.

= ONG. Se encargan de la ejecucion material de los proyectos financiados por el

Grupo
Beneficios principales

= Beneficio para la comunidad. La iniciativa supone una importante labor de
integracién y apoyo a las comunidades locales. El nimero de beneficiarios
directos y potenciales de la iniciativa es muy elevado en cada una de sus
convocatorias (un total de 9.250 beneficiarios directos y mas de 21.000

indirectos en los proyectos financiados en 2010)

= Mejora del didlogo con los beneficiarios y con los agentes implicados en el
desarrollo de la iniciativa. Cada afio se ha tratado de ir mejorando la iniciativa,
adaptando y perfeccionando el funcionamiento del Comité Solidario y las bases
de las convocatorias de los proyectos de cooperacion, a partir de las
experiencias acumuladas y el didlogo con las ONG y beneficiarios de los
proyectos. Toda la experiencia y la tecnologia adquirida por el Grupo en los
sectores propios de su objeto social, se ponen a disposicion de la supervision

de las distintas fases de los proyectos solidarios.

= Elevada participacion y repercusion mediatica, como demuestra el gran nimero
de propuestas de ONGD recibidas en 2010 (36 proyectos, 14 mas que en
20009).

= Se trata de una iniciativa de accion social perfectamente alineada con la mision
de la empresa en el ambito internacional: la cooperacion institucional al

desarrollo, mejorando la reputacién corporativa del Grupo.
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Fomento del uso de biocombustibles (biodiesel B20) frente a

combustibles fésiles tradicionales
Breve descripcion

El empleo de biodiesel en vehiculos de transporte y parques de maquinaria del Grupo
Tragsa se enmarca dentro de los objetivos fijados anualmente en su sistema integrado
de calidad y medio ambiente. La iniciativa surgié en el afio 2006 y tiene continuidad
en la actualidad. Concretamente en 2009 se planted el objetivo de alcanzar en dicho
ejercicio el 10% de consumo de biodiesel comercial de automocion con respecto al
consumo de gasoéleo-A, en los vehiculos propios de transporte de los parques de

magquinaria del Grupo Tragsa y camiones de Tragsega.
Grupos de interés implicados
= Grupo Tragsa

- Direccion de Produccion. Se trata de la direccibn que asume, entre
otras competencias, la gestion de calidad y gestion ambiental en el

Grupo.

- Todos los parques de maquinaria del Grupo: Madrid, Sevilla, Santiago
de Compostela, Zaragoza, Valencia, Valladolid Canarias (éstos dos

ultimos han quedado fuera del objetivo en 2009)

= Proveedor de servicios de auditoria/certificacion. Anualmente se tienen que
superar las pertinentes auditorias externas de certificacién y/o seguimiento del
sistema de calidad y medio ambiente (de acuerdo con las norma ISO
14.001:2004 e 1SO 9001:2008), lo que garantiza un 6ptimo seguimiento de los

objetivos fijados.
Beneficios principales

= Beneficio para el medio ambiente. A lo largo del ejercicio 2009 se ha seguido
ampliando el uso del biodiesel comercial de automocién (B20) en los parques
de maquinaria del Grupo, como combustible sustituto del gaséleo A, pasando
de los 129.089 litros en 2008 a los 243.086 litros, triplicando en dicho ejercicio
el objetivo del 10% sustitucion. Ello ha supuesto una reduccién el consumo de
combustibles fésiles por el equivalente a 2.805 Gigajulios (Gj), lo que supone
una reduccién de emisiones a la atmoésfera de 217 t de CO2.
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CAMARA DE COMERCIO DE MALAGA
Maricruz Molina Carnero

Coordinadora de Empleo y RSE

1. RUTA HACIA LA SOSTENIBILIDAD

La Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacién de la provincia de Malaga es
una Corporacion de Derecho Publico que tiene como finalidad la representacion,
promociéon y defensa de los intereses generales del comercio, la industria y la
navegacion, y la prestacion de servicios a las empresas que ejerzan las indicadas
actividades, sin perjuicio de la libertad sindical y de asociacién empresarial y de las

actuaciones de otras organizaciones sociales que legalmente se constituyan.
2. OBJETIVO.

La Camara de Comercio es una entidad que trabaja principalmente al servicio del
empresariado de Malaga y su provincia, por lo que las acciones que se desarrollan en
la entidad se constituyen en ejemplo para estas empresas. Hemos iniciado por ello
acciones hacia la Sostenibilidad y la Responsabilidad Social, con la intencion de
convertirnos en un referente para las empresas de su demarcacion y contribuir a la

difusion de la RSE y su implantacion.

Una vez que se ha realizado la evaluacion y se toman medidas, el siguiente paso sera
elaborar una memoria de sostenibilidad para comunicar nuestra posicién. Creemos
que esta memoria no puede ser lo primero que haga una entidad o empresa, ya que, Si
bien, es muy importante la comunicacién, se queda vacia de contenido y/o en puro
marketing si no estd bien sustentada por un analisis previo y la asuncion de la

Sostenibilidad y la Responsabilidad Social por parte de la organizacion.
3. ACTUACIONES DESARROLLADAS.

La Camara de Comercio de Méalaga ha iniciado su camino hacia la Sostenibilidad y la

Responsabilidad Social, para ello nos planteamos:

€ Describir los pasos a desarrollar en la Camara de Comercio de Méalaga, para el

despliegue de una estrategia de RSE

€ Definir los proyectos y actuaciones relevantes, en materia de RSE, en los

préximos meses
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€ Establecer un marco de trabajo claro y continuado, basado en la consecucién
de hitos y resultados

4. RATING DE SOSTENIBILIDAD

Tras un estudio detallado, consideramos que la mejor manera de trabajar la
sostenibilidad es realizando una evaluacion previa y objetiva realizada por una
entidad externa de nuestro nivel de sostenibilidad que nos indique los riesgos en los
diferentes grupos de interés a través de una evaluacion sisteméatica de la
sostenibilidad de la empresa, basada en la gestion de los riesgos de los

intangibles, y su impacto en los generadores de valor

Con el fin de identificar los riesgos RSE de la Camara de Méalaga se llevé a cabo un
analisis independiente en la que se clasificaron 10 areas de impacto en funcion de sus
consecuencias. Posteriormente se estimé la probabilidad de que cada una de estas

areas afectara a los cinco generadores de valor:

| Area de impacto || Subarea de impacto
[ Etica de negocio || Etica de negocio
Medioambiente Uso de recursos
Emisiones

Ecosistemas

Social Comunidad
Derechos Humanos
Clientes , Consumidores y Usuarios

Laboral Diversidad e igualdad
Condiciones y relaciones laborales
Contratacion y retencion

Generadores de Valor:
€ Reputacién e Imagen (Marca)
€ Eficiencia Organizativa
€ Capital Humano
€ Cumplimiento Legal

€ Compromiso con la Comunidad

www.conamalO.es | 75




_ : Documento del Grupo de Trabajo de Conama 10:
\\/ 1 O Responsabilidad Social Empresarial como herramienta de competitividad

Un rating de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es una herramienta usada
para cuantificar y medir la efectividad de la estrategia y sistemas de la empresa.

Precisamente, el rating:

— ldentifica los riesgos de RSE de la empresa en los siguientes areas: medio

ambiente, sociedad, empleo y ética empresarial

— Analiza como los riesgos de RSE afectan a los generadores de valor de la

empresa, p.e. la marca, el cumplimiento legal, acceso a mercados
— Prioriza los riesgos de RSE e identifica donde enfocar los recursos
— Audita el nivel de la comunicacion de los riesgos de RSE

— Mide el progreso de la gestién de RSE a través de evaluaciones anuales y sus

puntuaciones
Alguna de las razones por qué someterse a un rating de RSE:

— ldentifica oportunidades de mejora ademas de las fortalezas, a través de

informes de RSE, p.e. medicion de datos, sistemas internos de comunicacion

— Establece el vinculo entre los generadores de valor de la empresa (p.e. marca)

y los riesgos de RSE.

— Facilita la comunicacion de la RSE. Por ejemplo, puede ayudar en la

identificacion de temas a informar y ofrece validacion de sus procesos

— Genera mayor credibilidad con los grupos de interés tanto externos como

internos
— Contribuye al valor de la marca o la reputacion de la organizacion
Resultados

En la Camara el SME Rating®© pretende identificar los riesgos de RSE mas
importantes del sector de actividad a evaluar (en este caso Procesos de informacion,
formacién, participacién en proyectos y venta de servicios. En general, todos los
servicios que presta la Camara de Comercio, Industria y Navegacion de Malaga) y su
relevancia para la Camara de Méalaga, ademas de analizar como la Camara de Malaga

identifica y gestiona sus riesgos RSE a nivel estratégico.

Los pasos seguidos en esta evaluacion han sido:
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Identification de Analisis en Prueba de Visitas a sede vy waloracion de |a Proceso revisado  Posterior a la reunion
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El analisis y evaluacion incluyen a:

€ La identificacion y clasificacion de riesgos RSE de la Camara de Malaga a nivel

estratégico.
€ Identificaciéon de generadores que influyen los riesgos a nivel estratégico.
€ Evaluacién del enfoque de gestién a los riesgos identificados.

Tras el andlisis hemos obtenido una Calificacion de la Sostenibilidad de la
Organizaciéon: B (de entre A+, A, B+, B, C+, C) que nos indica los aspectos que

tenemos positivos y aquellos en los que tenemos que trabajar para seguir mejorando.

Una vez realizada la evaluacion estamos en condiciones tanto de elaborar una
memoria de sostenibilidad como de iniciar acciones para mejorar nuestros procesos y

actuaciones.

De igual forma hemos elaborado nuestra huella de carbono, adn sabiendo que
nuestra actividad no es de las que mas incidencia tienen en el medioambiente, si nos
servird para tomar medidas, incluirlas en nuestros eventos y como modelo a seguir

para el resto del empresariado de nuestra demarcacion: la provincia de Malaga.
5. HUELLA DE CARBONO

Esta actuacién pretende identificar y conocer el inventario de emisiones de CO2,
directas e indirectas, provocadas por las actividades de la Camara de Comercio, asi
como la elaboracion de buenas practicas para su reduccion, y de acciones para su

compensacion

Mediante esta herramienta se pretende identificar y cuantificar la cantidad de
emisiones totales de gases de efecto invernadero (GEIl), medidas en emisiones de
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CO; equivalente, emitidas de forma directa o indirecta por la Camara de Comercio

como consecuencia de las actividades o servicios que lleva a cabo.

Una vez conocido el tamafio de la huella, es posible identificar oportunidades de
reduccion, impulsando aquellas actuaciones que permitan disminuir la cantidad de

gases emitidos, y desarrollar acciones de compensacion.

La medicion de la Huella de Carbono representa un verdadero beneficio para la
Camara de Comercio. Mediante la identificacién, medicion y reduccién de las
emisiones de GEI, la Camara de Comercio pueden: ser parte activa en la mejora de
las condiciones ambientales, conseguir un ahorro econémico por el uso de equipos y
dispositivos mas eficiente y una reduccion en el uso de materias primas y energia, y

lograr el reconocimiento publico como una organizacion socialmente responsable.
Tiene un doble impacto:
1. Interno: por su contribucidn al desarrollo sostenible

2. Externo: por su efecto de promocion de la reduccién de emisiones entre las

empresas y sociedad malaguefias

1. CONOCER

2. REDUCIR

®  Definicion del alcance

® Inventario de las
emisiones directas e
inderectas

® Desarrollo de
estrategias y planes

® Calculo de las de reduccion
emisiones CO2 ®  Elaboracién de

buenas practicas

3. COMPENSAR

®  Elaboracion de
Memoria de
Compensacion para ~
mejorar el balance
de emisiones de
CO2

Resultados

Este primer inventario de GEI corresponde al afio 2009. La cantidad final calculada de
gases emitidos por la Camara de Comercio seran, por tanto, los correspondientes a

dicho afo.
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La metodologia utilizada para el calculo de la Huella de Carbono ha sido la
desarrollada por la Iniciativa del Protocolo de Gases Efecto Invernadero, un estandar

voluntario llamado Estandar Corporativo de Contabilidad y Reporte.

Las emisiones han sido determinadas a partir de los datos de actividad de las fuentes

de GEIl identificadas, multiplicados por los factores de emisién correspondientes.

Las emisiones se dividen en tres tipos de alcances. El alcance 1 corresponde a
fuentes de emisién que son propiedad o estan controladas por la organizacién. Este
tipo de emisiones son directas. El alcance 2 engloba a las emisiones derivadas de la
produccion de energia eléctrica adquirida y consumida por la Camara de Comercio.
Este tipo de emisiones son indirectas. Por Gltimo, en el alcance 3, se incluyen el resto
de emisiones indirectas, es decir, todas aquellas emisiones que son consecuencia de
la actividad de la organizacién pero que ocurren en fuentes que no son propiedad ni

estan controladas por la misma.

En el siguiente cuadro se reflejan las fuentes de emisiébn que forman parte del

inventario de GEI de la Camara de Comercio:

Emision de gases refrigerantes (HFC) de equipos

Emisiones directas | Alcance 1 ! : A
de climatizacion propiedad de la organizaciéon

Alcance 2 Consumo eléctrico

e Viajes institucionales y comerciales en
vehiculos que no son propiedad de la
organizacién

e Traslado de empleados/as al trabajo y del
trabajo a casa en vehiculos que no son

Emisiones indirectas propiedad de la organizacion

Alcance 3 . -
e Produccion de papel utilizado por la
organizacion

e Publicaciones impresas: boletin mensual,
Memoria de actividades 2008, libro La
licitacion publica en la provincia de Malaga,
y tarjetas de visita

6. CONCLUSIONES

La Cémara de Comercio esta implicada en el desarrollo sostenible y la
Responsabilidad Social, desde 2008 esta realizando acciones para su divulgacion e
implantacién en las empresas, ademas de las acciones propias para su desarrollo

dentro de la entidad.
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Consideramos que todo el conjunto de la sociedad, incluidas las empresas deben de
trabajar por un desarrollo sostenible, poniendo todos las medidas necesarias para que
éste se dé, si queremos seguir disfrutando de un medio que es favorecedor pero

también agotable.

Queremos comunicar nuestras acciones y nuestra intencién de trabajar cada vez mas
por la sostenibilidad nuestra, de todos y del planeta para que sirva de ejemplo a la

sociedad, las personas y las empresas.
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Generalitat de Catalunya
U Departamento de Medio Ambiente
y Vivienda
Direccion General de Calidad Ambiental

RSGencat. Plan de medidas de Responsabilidad social de la Generalitat de
Catalunya 2009-2012

El Plan RSGencat incluye 80 medidas para fomentar el comportamiento socialmente
responsable de las organizaciones y cuenta con un presupuesto de 646 millones de

euros.

Los ambitos de las actuaciones son la sostenibilidad, las politicas de igualdad, la
conciliacion, la innovacion, la cooperacion empresarial, la calificacion de las personas

y el fomento de la cultura del esfuerzo, entre otros.

La mision del Plan de medidas es impulsar el comportamiento socialmente
responsable de todos los agentes sociales, promoviendo especialmente la
competitividad responsable y sostenible en las empresas y organizaciones, incluida la

Administracion publica.

El Plan RSGencat se estructura en cuatro ejes. El primero hace referencia a las
actuaciones que des de la Generalitat se llevan a cabo con el objetivo de potenciar la
educacién, el conocimiento y la difusion de la responsabilidad social entre la
ciudadania. El segundo eje tiene el objetivo de incrementar el nimero de empresas
socialmente responsables. El tercer eje se focaliza en impulsar las finanzas
socialmente responsables (FSR). El objetivo de este eje es doble, contempla medidas
para difundir, dar a conocer e impulsar el uso de las FSR en la sociedad, y recoge
también medidas dirigidas a potenciar las inversiones socialmente responsables en la
Generalitat. El tltimo pretende difundir el comportamiento socialmente responsable en

los departamentos de la Generalitat y sus empresas publicas.

El Plan ha sido elaborado siguiendo los principios de gestién de resultados. Por este
motivo contiene actuaciones detalladas con calendarios de aplicacién y asigna
responsables para cada medida. Ademdas, cada actuaciébn cuenta con unos

indicadores de seguimiento y un presupuesto asignado.

Semestralmente se realiza un seguimiento del estado del cumplimiento del Plan

RSGencat, los resultados del cual, anualmente, se pueden consultar en la pagina web:
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http://www.acordestrategic.cat/mesures_acord/bloc6/m98/pla_rsgencat/

Entre los resultados destacados del primer semestre de 2010 citar que la empresa
publica Aiglies Ter Llobregar ha obtenido la certificaciéon GRI A+.
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