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Presentacion

Jesus Diaz de la Hoz
Presidente de la Fundaciéon PwC

La empresa ante los nuevos retos sociales

La sociedad espafiola afronta hoy en dia importantes retos sociales como el
desempleo, la pérdida del poder adquisitivo de los hogares y el riesgo de pobreza. La
complejidad de este entorno requiere que los principales actores (administraciones
publicas, empresas, organizaciones del tercer sector) atinen fuerzas y generen
sinergias, asegurando una respuesta coordinada.

El papel del sector privado es clave en este contexto. Las empresas deberan definir
sus estrategias de negocio a largo plazo orientandose tanto a la creacién de valor
economico como de valor social de cara a todos sus stakeholders. Asi lo recoge la
agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), que resalta el papel
fundamental de la empresa al operar con las entidades sociales, aportar tecnologia,
infraestructuras, comercio, finanzas, turismo, y demas elementos basicos para el
desarrollo de las personas y comunidades.

La respuesta a las necesidades sociales debe estar integrada en la propia actividad
de la empresa implicando a cada eslabon de la cadena de valor. Este informe aporta
ejemplos de empresas que ya estan incorporando esta respuesta a sus distintas areas
de forma coordinada y transversal. Sin embargo, estas acciones deben reforzarse
mediante un cambio de mentalidad que pasa por la definicién de una estrategia
especifica y la asignacion de mayores recursos orientados a la mejora de la sociedad.

Para lograr este objetivo, la empresa debera definir:

* Una correcta estrategia y planificacion, que establezca el objetivo empresarial y
la hoja de ruta para alcanzarlo.

* Una ejecucion centrada en el impacto en las personas, teniendo en cuenta la
implementacién en toda la cadena de valor en un modelo de colaboracién
abierta con todos los actores implicados.

e Un correcto sistema de control y comunicacion para asegurar una implantacion
efectiva.

De esta manera, la empresa responsable apostara por un modelo de negocio capaz
de generar valor para todos los grupos de interés y aunque este modelo requerira
esfuerzos, fortalecera el éxito empresarial en el largo plazo contribuyendo al mismo
tiempo a la mejora de la sociedad.



Presentacion SERES

Francisco Roman
Presidente de SERES

Las compaiiias no pueden crecer ni ser competitivas en una sociedad, que se
empobrece econémica y socialmente. En SERES defendemos el valor compartido
como elemento estratégico indispensable en las organizaciones y creemos en la
creacion de valor compartido, para transformar la realidad empresarial y conseguir
una sociedad mejor. Cada empresa aporta lo que mejor sabe hacer, su negocio, para
conseguir el desarrollo que todos buscamos. De la misma manera, una sociedad
fuerte necesita un tejido empresarial sélido y saludable. Ambas son mutuamente
dependientes. Creemos en el papel de la empresa como agente de cambio. Por ese
motivo, SERES potencia el compromiso de las compaifiias en la mejora de la
sociedad, a través de la construccion de valor para todos.

Afrontar el reto de la transformacion de las empresas a la hora de asumir su posicion
frente a los problemas sociales es una tarea crucial para el tejido empresarial
espafiol. Nadie da la espalda a este cambio. Las empresas podemos hacerlo y ya
tenemos muestras del impacto, que generamos con nuestras actuaciones sociales.

Las empresas estan siendo una pieza esencial para responder a la inequidad, el
aumento de la poblacidn, el envejecimiento, la precariedad o las tensiones
geopoliticas de hoy en dia. Las organizaciones se estan esforzando por ser parte de
la solucién en lugar del problema. Una suerte de conexién entre progreso social y
econdmico. Aunque el reto es pasar a la accién y hacerlo de manera colaborativa, es
igualmente importante ofrecer los mecanismos para construir clientes y sociedades
satisfechas. La tinica garantia de equilibrio y éxito que apoya la creacién de valor
responsable.

La necesidad entre sociedad y empresa es mutua. Tejer una red conjunta y estar
integradas en la estrategia de las compaiifas es necesario. En Fundacién SERES
defendemos actuaciones sociales que forman parte de la estrategia de negocio de las
empresas como motor de cambio, como fuente de innovacién social, como
transformacién necesaria capaz de impactar positivamente.
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valor y el intercambio de conocimiento, capacidades y recursos.

Impulso de la Alta Direccion

i Las acciones deben reforzarse mediante un cambio de mentalidad,
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La respuesta a las necesidades sociales debe estar integrada en la

propia actividad de la empresa implicando a cada eslabdn de la
cadena de valor.
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Sinergias de todos los actores implicados

La emp resa La complejidad del entorno requiere que los principales actores
(administraciones publicas, empresas, organizaciones del tercer

ante los sector) atinen fuerzas y generen sinergias, asegurando una
respuesta coordinada a los retos sociales.

nuevos re tos Proyectos de valor social

o La empresa podra implementar proyectos de valor social que

s OClales contribuyen a la mejora de la vida diaria de las personas y la

sociedad en las que opera.

Una respuesta mas individual

La empresa debera evolucionar desde un enfoque global hacia un

modelo de respuesta mas individual, con una aproximacion a las
necesidades reales de cada persona.
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1. Un contexto social exigente

1.1 Los principales retos sociales en

Espana

Tras varios afios de contraccidn, la
economia espafiola inicié su
recuperacion a finales de 2013. Sin
embargo, las secuelas econémicas,
laborales y sociales de la crisis siguen
hoy muy presentes. En concreto, son tres
los grandes retos que actualmente
afrontan los distintos actores: el
desempleo, la pérdida del poder
adquisitivo de los hogares y el elevado
porcentaje de poblacion en riesgo de
pobreza.

La realidad del desempleo plantea
importantisimos retos para la sociedad
espafiola. La tasa de desempleo en
Espafia se sitia entorno al 20%'. Aunque
ha descendido desde el 27% de 2013,
sigue doblando la de la Eurozona, con
un pico en el desempleo juvenil, que
desde 2010 alcanza niveles superiores al
40%. Estos datos son especialmente
preocupantes si se tiene en cuenta que
un 60% de las personas que buscan
trabajo llevan desempleadas mas de un
afilo. A finales de 2015, mds de 1.5
millones de hogares espafioles tenia
desempleados a todos sus miembros y,
de ellos, un millén no contaba con
ninguna ayuda econémica. La
consiguiente pérdida de poder
adquisitivo? ha afectado directamente a
los grupos mas vulnerables: de los cerca
de 12 millones de personas que estan
afectadas por la exclusion social, el 77,1
% lo estd por desempleo, el 61,7 % por
falta de vivienda y el 46% por motivos
de salud®.

1 Eurostat, noviembre 2016.
2INE, Encuesta de condiciones de vida 2015.

El desafio es importante para un pais
donde un 20% de la poblacién se
considera en situacién de riesgo de
pobreza. La tasa se eleva hasta el 28,6%
segun el indicador AROPE, que tiene en
cuenta la renta econdémica, pero también
otros factores como la privacién material
severa y la baja intensidad en el empleo.
En los ultimos afios, este porcentaje ha
aumentado especialmente en los
colectivos mas jévenes, con una subida
de méas de un 10% en las edades
comprendidas entre 16 y 29 afios,
mientras que se ha reducido en 13
puntos en los mayores de 65 afios.

Riesgo de pobreza

“La empresa puede perder su
legitimidad si no actila frente a las
problemdticas sociales en funcion
de sus recursos y del entorno en el
cual actua”.
Felipe Oriol
Corpfin Capital

2008 N K0 2011
—e— Tofal =—e— De1fa29afios

Fuente: INE Encuesta de condiciones de vida, 2015.

3 Informe sobre exclusién y desarrollo social en Espafia, FOESSA, 2014.

2012
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“Ante retos sociales tan acuciantes,
la empresa es un actor clave,
siempre que se integre dentro de su
estrategia empresarial para
garantizar la sostenibilidad”.
Maria Lopez-Escorial

IE Business School

1.2 Los actores ante los retos sociales

Los actuales retos y oportunidades son
complejos, crecientes y son
responsabilidad de todos los actores que
interactian en este contexto social.
Segtn los mas de 300 directivos
encuestados, las administraciones
publicas, las grandes empresas y las
organizaciones del tercer sector son, por
este orden, los agentes que de manera
prioritaria, deben desempefiar un papel
crucial frente a las necesidades sociales.

A pesar del fuerte declive econémico, las
politicas publicas han conservado la
proteccién universal del sistema
sanitario y educativo obligatorio, y el
acceso a las pensiones ha garantizado la
estabilidad del colectivo de pensionistas
frente a la crisis. A pesar de ello, se ha
constatado la necesidad de nuevas

Considero que este actor debe desempeiiar un papel importante frente a los

retos sociales

100% —96%

90%

80% 77%
70% 66%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Administraciones Grandes ONG
Publicas empresas

47%

Accionistas Pyme
e inversores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

#Observatorio del Tercer Sector y PwC, 2013.

La empresa ante los nuevos retos sociales

respuestas frente al desempleo y la
pobreza. La red familiar y privada,
sustentada en las pensiones, ha ejercido
en cierta medida su tradicional funcién
de apoyo ultimo en muchos hogares. Sin
embargo, en los tltimos afios ha crecido
el nimero de hogares afectados por el
desempleo que no cuentan con ningiin
pensionista. En el plano internacional,
destaca el papel de los actores publicos,
como el que juega la Organizacién de las
Naciones Unidas en la promocion de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, que
establecen los objetivos y el marco de
accién para gobiernos y empresas.

El tercer sector ha tenido
tradicionalmente en Espafia un papel de
apoyo socio-familiar en momentos de
crisis. Sin embargo, desde 2010 también
este sector ha empezado a resentirse: las
tasas de decrecimiento anual tanto en la
financiacion publica (-11%) como en la
financiacion privada (-14%)* han
reducido sus fuentes de ingresos,
limitando su capacidad de accién e,
indirectamente, agravando los efectos
de la crisis en las familias.

En este contexto, el papel social de las
empresas se vuelve aiin mas
imprescindible. En los préximos
capitulos estudiaremos con detalle este
papel, examinando algunos casos de
éxito para resaltar las claves para el
refuerzo de su funcion clave frente a las
problematicas sociales.



2. La empresa como motor social

El papel de la empresa en la sociedad ha
evolucionado desde una vision
filantrépica y altruista hacia una vision
estratégica que integra la accién social
en la estrategia de negocio. Las
empresas estan liderando este cambio,
que busca alinear los negocios con la
sociedad. Esta filosofia permite a las
empresas alcanzar sus objetivos
empresariales al tiempo que benefician
ala sociedad, promoviendo desde sus
negocios la resolucién de los problemas
sociales a través de su cadena de valor.
La sociedad del S.XXI demanda una
empresa comprometida con los retos
actuales hasta el punto que las empresas
que no puedan adaptarse a este cambio
podrian estar abocadas a perder su peso

en el mercado e incluso a desaparecer®.

Asi se refleja en la agenda de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS)®, que resalta el papel
fundamental del sector privado para el
éxito de la Agenda 2030 para el
desarrollo sostenible, al aportar
tecnologia, infraestructuras, comercio,
finanzas, turismo, etc. -todos ellos
elementos clave para el desarrollo de las
personas y comunidades-. El didlogo
entre todos los actores implicados es
fundamental y permitira que cada uno
aporte aquello en lo que destaca,
maximizando la contribucién de las
empresas a la mejora de la sociedad
global.

2.1 La respuesta activa de la empresa en el

nuevo contexto social

El sector empresarial, consciente de los
retos a los que se enfrenta Espafia - paro
juvenil y de larga duracidn, caida de las
rentas, riesgo de pobreza, etc.-, esta
aunando esfuerzos para paliar las
consecuencias de la situacion social
actual mediante el desarrollo de una
serie de acciones dirigidas a las personas
mas vulnerables.

¢Como estan abordando las compafiias
estos nuevos retos? La respuesta es
clara: desde su propia cadena de valor,

es decir, desde el campo de sus
profesionales, el desarrollo de sus
negocios, sus clientes y proveedores, las
politicas de inversién o la propia accién
en la comunidad.

La mayoria de los expertos entrevistados
coincide, ademads, en que se debe
trabajar en colaboracién para
aprovechar al maximo las sinergias con
el sector ptiblico —especialmente-, las
otras empresas y las entidades del tercer
sector social.

° Creating Shared Value, Michael Porter y Mark Kramer, 2011.
¢ Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, Naciones Unidas, 2015.

“Es necesario generar un entorno
donde haya empleo y se establezcan
politicas publicas que ayuden a
generar empleoy oportunidades”.
José Manuel Machado

Ford Espafia

“El papel de la empresa desde la
responsabilidad social empresarial
es fundamental en materia de
desarrollo”.

Paloma Durdn

Fondo para los objetivos de
desarrollo sostenible (F-ODS)

La empresa ante los nuevos retos sociales



2.2 Ambitos empresariales de actuacion

¢Qué mecanismos considera mas eficaces para canalizar la accion de la

empresa ante las necesidades sociales?

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

A través de la propia actividad de la
empresa (creacion de puestos de
trabajo, pago de impuestos, etc.)

Mediante la puesta en marcha de
proyectos propios

Financiando / apoyando iniciativas ya
existentes de las organizaciones del
tercer sector y coordinandose con ellas

¢Cudl cree que seria el ambito prioritario de actuacion de la empresa ante

los colectivos mas vulnerables?

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

10 La empresa ante los nuevos retos sociales

Recursos Humanos

Desarrollo de productos y servicios
Gestion de clientes y proveedores
Politica de inversiones

Ninguna de los anteriores

Ala hora de definir las respuestas a los
retos sociales, las empresas deben
identificar en primer lugar los grupos de
atencion prioritarios. La mayoria de los
directivos encuestados en este estudio
considera que las acciones deben
centrarse en los jévenes menores de 25
afios, los parados mayores de 45 afios,
los parados de larga duracién y las
familias en condicién o riesgo de
pobreza.

La forma mas eficaz de llevar a cabo las
acciones dirigidas a estos grupos de
atencion es, en primera instancia, a
través de la propia actividad de la
empresa y, en segundo lugar, mediante
el impulso de proyectos sociales, tanto
los propios como los ya existentes en las
organizaciones del tercer sector.

Esta respuesta social desde la estrategia
empresarial debe ser transversal e
involucrar a los distintos eslabones de la
cadena de valor, con un papel destacado
del 4rea de recursos humanos, seguida
por el drea de accion social y la politica
de inversion.

Algunas empresas estan implementando
a dia de hoy proyectos de valor social
que contribuyen a la mejora de la vida
diaria de las personas y las sociedades
en las que operan. A continuacion
presentamos algunas lineas de
actuacién y ejemplos coordinados desde
las areas de recursos humanos,
desarrollo de productos y servicios,
gestion de clientes y proveedores,
inversiones y accién social. El estudio no
pretendemos ser exhaustivo, sino
presentar distintos casos de inspiracion
y potenciales lineas de actuacion.



Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos es clave a
la hora de definir acciones de impacto
social. A través de su experiencia en
materia de gestion de personas y su
conocimiento de las necesidades del
mercado laboral, tienen la capacidad de
contribuir a mejorar la empleabilidad a
los colectivos més vulnerables tanto a
nivel interno como externo.

Internamente, la empresa podra poner
un foco social en los principales

procesos de recursos humanos
(seleccion, desarrollo, formacién...)
facilitando la inclusién de los colectivos
en riesgo de exclusién social y
promoviendo el desarrollo y la
formacidn de todos los trabajadores.

Externamente, podra aplicar su
conocimiento de las competencias
laborales requeridas por el mercado
para fortalecer la empleabilidad de los
grupos mds vulnerables, como se
observa por ejemplo en el programa de
empleo de la Fundacién Adecco.

¢Cual deberia ser la principal actuacidn desde el area de Recursos

Humanos?

4

B Medidas que garanticen el desarrollo
profesional de los trabajadores

B La politica retributiva de la empresa

B Politica de conciliacion

B Politica de inclusién para personas con
discapacidad

B Inclusién de colectivos en riesgos de

exclusién social

Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

“Es necesaria la colaboracion entre
empresasy agentes educativos para
crear conciencia de la importancia
de los estudios de Ciencia,
Tecnologia, Ingenieriay
Matemdticasy adaptar la forma en
que estas materias son impartidas
para que sea fdcil la integracion de
los jovenes en el mundo de la
empresa”.

Belén Perales

IBM Espafia

,

\
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Caso de éxito: Recursos Humanos
#DiversidadSinEtiquetas
Fundacion Adecco

En qué consiste:

#DiversidadSinEtiquetas es la vision y modelo de trabajo de la Fundacién Adecco sobre el cual construimos las politicas y
estrategias de diversidad e inclusion en las empresas. Se compone de tres elementos: 1) la creacién de entornos inclusivos
que aseguren la igualdad de oportunidades, 2) la apuesta por el talento como principal riqueza para la empresa y 3) la
relacidn individual y universal de la empresa con cada persona a la que influye y se relaciona. Bajo este modelo, en la
Fundacién Adecco trabajamos con las empresas en estrategias que favorezcan el cambio cultural, la normalizacion de la
diversidad y la inclusion de personas en riesgo de exclusion.

Indicadores:

Alo largo de 2015 un total de 309 empresas han confiado en la Fundacién Adecco para poner en marcha proyectos de
diversidad e inclusién bajo el modelo de #DiversidadSinEtiquetas. Durante 2015 un total de 19.744 personas han sido
orientadas por nuestros expertos. Hemos desarrollado un total de 2664 planes y acciones formativos para incrementar la
empleabilidad de las personas en riesgo de exclusion, fomentando el desarrollo de competencias, actitudes y habilidades
basicas para encontrar empleo. Y finalmente, hemos generado en 2015 un total de 6.230 empleos para personas con
discapacidad, mayores de 45 afios parados de larga duracion, mujeres victimas de violencia de género y/o mujeres con
responsabilidades familiares no compartidas y otras personas en riesgo de exclusion.

ZQué hemos logrado?:

La misi6n de la Fundacién Adecco es conseguir el #EmpleoParaTodos. Para ello hemos disefiado el Ciclo de la Inclusion, un
itinerario de largo recorrido que tiene como objetivo lograr que las personas en riesgo de exclusién se integren en el
mercado laboral de forma normalizada. En el Ciclo de la Inclusién trabajamos el empoderamiento de las personas y
#DiversidadSinEtiquetas con las empresas, para finalizar con la inclusién de las personas en riesgo de exclusién en
empresa ordinaria, consiguiendo asi una sociedad mds justa, inclusiva e igualitaria para todos. A lo largo de estos 15 afios
de historia la Fundacién Adecco ha conseguido un total de 231.494 integraciones de personas en riesgo de exclusion.

Fuente:

Entrevista realizada a Arantxa Jiménez Ceballos, directora de Operaciones de la Fundacién Adecco.

La empresa ante los nuevos retos sociales



Desarrollo de Productos y
Servicios

Las empresas pueden actuar como
catalizadoras de innovacion social al
contribuir a desarrollar nuevos
productos, ideas, tecnologias,
estrategias o servicios con claro impacto
social” al tiempo que generan nuevas
oportunidades de negocio. Las empresas
espaflolas encuestadas coinciden en que
es necesario desarrollar servicios que
fomenten una economia inclusiva,
incorporando criterios sociales en el

¢Cual deberia ser la principal accién para hacer frente a la desigualdad
desde el area de desarrollo de productos y servicios?

A

desarrollo de sus soluciones a partir del
analisis de las necesidades de los
clientes, convirtiéndose en fuente de
innovacién para toda la empresa.

En este sentido, cabe citar el ejemplo del
Plan Adapta de Ford. Fue inicialmente
concebido para favorecer la maxima
accesibilidad de los coches para las
personas con discapacidad, disefiando
una serie de soluciones y mejoras
facilmente extrapolables al resto de
clientes.

B Productos para colectivos en riesgos de
exclusion

B Servicios para fomentar una economia
inclusiva

]

Analisis de todos los grupos de interés
implicados en el desarrollo de
productos, teniendo en cuenta los
componentes sociales

B Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

7Colaboracién ONG y empresas que transforman la sociedad, Instituto de Innovacién Social, 2015.

La empresa ante los nuevos retos sociales
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Caso de éxito: desarrollo de productos y servicios
Plan Adapta
Ford

En qué consiste:

El programa tiene el objetivo de facilitar el acceso a la conduccién para las personas con discapacidad mediante la
tecnologia y una serie de servicios complementarios. La idea, basada en la conviccién de Henry Ford de que todo el mundo
deberia tener acceso a un coche, es facilitar el acceso universal a la conduccion, ofreciendo la posibilidad de adquirir un
vehiculo adaptado.

El plan incluye ademads una serie de servicios complementarios que mejoran la calidad de vida de las personas con
discapacidad, como servicios de farmacia a domicilio 24 horas, servicios técnicos de taller para la adaptacién de vehiculos,
ayudas econdmicas para la adaptacién de vehiculos, personal especializado en los concesionarios, servicio de recogida del
coche para llevarlo al taller, etc.

El proyecto se puso en marcha inicialmente en Espafia y ha despertado el interés del Grupo Ford a escala global. El
colectivo de personas con discapacidad alcanza los 3 millones de personas en Espafia y es uno de los objetivos clave de la
estrategia RSE de la compaiiia.

Indicadores:
La compaiiia ha desarrollado prototipos adaptados en 6 modelos diferentes de vehiculos y ha desarrollado un acuerdo con
el Comité Paraolimpico Espafiol para la adaptacién de vehiculos de competicién.

Ford trabaja de manera integral en pro de las personas con discapacidad. En los tltimos dos afios ha contratado a 450
personas con discapacidad. Ademas, ha creado dos compafifas accionarialmente compartidas con la ONCE que dan
empleo a 990 personas.

ZQué hemos logrado?:

En Ford estan convencidos de que tener una actitud cercana con la gente le aporta valor a su marca, del mismo modo que
la tecnologia le aporta valor al producto. Consideran que ser percibido como una compaiiia sensible a lo que esta
ocurriendo en la sociedad, le aporta valor a la marca, lo que a su vez genera nuevas oportunidades. Para ello es necesario
interactuar con la gente e involucrarse en el mundo. Ford coloca asi a las personas en el centro de su negocio,
introduciéndose en un mundo nuevo.

Fuente:
Entrevista realizada a José Manuel Machado, que dirigié Ford Espafia desde 2002 a julio de 2016.
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Gestion responsable de
proveedoresy clientes

Gestionar el impacto social a lo largo de
toda la cadena de valor implica
introducir criterios sociales en la gestién
de proveedores y clientes.

En lo que se refiere a los proveedores,
implica en primer lugar una correcta
gestidn del riesgo, ya que una conducta
incorrecta por parte de un proveedor
tiene un efecto directo en la empresa.
Ademads, la empresa tiene la capacidad
de influir positivamente en la actitud de
sus proveedores, por ejemplo, mediante
la introduccién de criterios sociales y de
sostenibilidad en su proceso de
evaluacién y homologacién. También
puede involucrarlos directamente en la
consecucion de un determinado objetivo
social, como por ejemplo la disminucién
de los residuos alimentarios. Este tipo de
acciones, ademads, contribuyen a
fortalecer la relacién de confianza entre

cliente y proveedor, al crear un vinculo
en pro de un objetivo social compartido.
Un buen ejemplo es el vinculo creado
por la empresa Supracafé con las
mujeres cultivadoras de café en
Colombia.

El enfoque es similar en la relaciéon de la
empresa con sus clientes. Estos son los
primeros en exigirle una conducta
responsable y transparente. La empresa,
por su parte, debe responder a esta
exigencia de forma proactiva y colocar a
sus clientes en el centro de su propuesta
de valor, analizando cémo puede
contribuir tener un efecto positivo sobre
ellos a través de los servicios que

proporciona y sensibilizandoles para que

incorporen criterios sociales en sus
decisiones de compra. Como resultado,
el vinculo entre empresa y clientes se
refuerza, como ilustra el caso de IBM en
su apuesta por la reduccién de la brecha
digital.

¢Cual deberia ser la principal accién desde la politica de compras y la

gestion de proveedores?

Contratacién de proveedores locales

Evaluacién y homologacion de
proveedores incluyendo criterios
sociales y de sostenibilidad

u Compras y contratacion de servicios
con Centros Especiales de Empleo
(CEE)

B Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

“Cuanto mayor es la crisis, peor es
la situacién de muchas familias
vulnerables. No podemos ignorar
esta realidad”.

Inmaculada Fiteni

Endesa

La empresa ante los nuevos retos sociales

15



16

Caso de éxito: proveedores
Apoyo a la mujer caficultora
SUPRACAFE

En qué consiste:

El proyecto esta dirigido a mujeres caficultoras en el departamento del Cauca (Colombia) para el suministro de café a la
compafiia SUPRACAFE. Incluye programas de apoyo personal y directo, mediante la formacién, la transferencia de
conocimiento a través de los proyectos de Innovacién y Desarrollo de la empresa, el envio de fondos para la adquisicion de
plantas, fertilizantes, asi como la compra de café que producen con un sobreprecio, entre otros, con el objetivo de
fomentar el desarrollo social y econdémico de estas mujeres cuyo entorno, ademas, estd fuertemente castigado por el
conflicto en Colombia.

Indicadores:
El proyecto ha dado lugar a la creacién de la Fundacién Cafemundi, formada por SUPRACAFE y otras 15 empresas, que
desarrolla proyectos sociales en paises productores de café.

La compaiiia colabora con Amucc (Asociacion de Mujeres Caficultoras del Cauca), la cooperativa de caficultores del Cauca,
universidades, asi como con la Gobernacién del Cauca. En esta region de Colombia, mas de 90.000 pequefios productores
dependen del café, siendo la mayoria de ellos mujeres.

Ademds, SUPRACAFE se comprometié a pagar sobreprecio por cada kilo de café importado, procesado y comercializado,
que se dedica integramente a financiar las iniciativas conjuntas de las productoras.

cQué hemos logrado?:

Hemos creado un modelo abierto de negocio sociedad-empresa que favorece el desarrollo empresarial y a la vez aporta un
gran valor social, favoreciendo el progreso de las comunidades locales productoras de café. La iniciativa recibi6 el premio
SERES 2014.

Fuente:
Entrevista realizada a Samuel F. Ricardo Ruiz, director de RSE de SUPRACAFE.
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Caso de éxito: colaboracion entre grupos de interés
Crear para aprender
IBM

En qué consiste:

Con mas de 100 afos de vida, y desde su fundacion en el afio 1911, la misién de IBM permanece constante: contribuir al
progreso de las empresas, las instituciones publicas y la sociedad a través de la innovacién y mediante el uso de las
Tecnologias de la informacion.

Estamos convencidos de que el desarrollo de las competencias y habilidades del siglo XXI es fundamental para el
crecimiento econémico. El compromiso de IBM con la educacién ha sido una constante a lo largo de los afios que ha ido
evolucionando para anticiparse a las necesidades de un mundo cambiante y uno de los programas concretos en los que la
compafiia se ha comprometido tiene que ver con la promocién de las herramientas Tecnolégicas en el &mbito educativo.

IBM intenta motivar a los estudiantes y promover las vocaciones STEM(ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas) y
reducir la diferencia que hay entre lo que los jévenes aprenden en su itinerario formativo y lo que las empresas demandan
como perfiles profesionales. Tener profesionales bien preparados en las areas STEM es fundamental para el desarrollo
economico de Europa.

En esta linea se enmarcan tanto los programas corporativos P-Tech y Teachers TryScience como los llevados a cabo
localmente para impartir formacion a profesores, talleres para nifios y jovenes en centros educativos, o sesiones para
aprender a programar en familia.

¢Qué hemos logrado?:

Por encima de la maestria técnica pretendemos que, por medio de la programacion con herramientas adaptadas y en
contextos significativos, los nifios y los jévenes puedan trabajar la creatividad, la expresion, el trabajo colaborativo y en
equipo, la comunicacion, la modelizacion y resolucion de problemas, el proceso que va desde empezar con una idea hasta
llegar a desarrollar un proyecto, la experimentacion con nuevas ideas, la perseverancia cuando las cosas no funcionan
bien, sin frustrarse o aprendiendo a tolerar la frustracion.

Queremos programar para aprender, para expresarnos, para comprender mejor los contenidos cientificos y tecnolégicos,
para perder el miedo a crear y compartir, y para que todos tengamos las mismas oportunidades de acceder a una
alfabetizacién propia del siglo XXI.

Fuente:
Entrevista realizada a Belén Perales, directora de Ciudadania Corporativa de IBM Espaiia.
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“Si la empresa responde ante unos
inversores preocupados sélo con el
margen de beneficio econdmico,
puede encontrarse con grandes
obstdculos para poner en marcha
iniciativas de sociales”.

Gonzalo Fanjul

PorCausa

Politica de inversiones

En cada fase del proceso de inversion,
las empresas deben integrar criterios
medioambientales, sociales y de
gobierno corporativo (ESG, por su sigla
en inglés), que inciden directamente en
la rentabilidad de las inversiones y en el
acceso al capital. Una consideracion
adecuada de estos factores puede
contribuir a mitigar riesgos, reducir
costes e impactos e incluso identificar
oportunidades de negocio®.

La inversién socialmente responsable
representa una oportunidad para las

¢Cual deberia ser la principal accidon desde la politica de inversiones?

B Inversiones y accionistas socialmente
responsables
B Integracion de los criterios ambientales,

sociales y de buen gobierno corporativo
en las decisiones de inversion

B |hversiones en empresas sociales

B Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

8Inversion Responsable, PwC, 2012.
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empresas desde una doble perspectiva.
Por un lado, en su propia politica de
inversién, debe integrar los criterios ESG
en sus decisiones, valorando por ejemplo
productos especificos como los que
representa el Vivergi Social Impact Fund,
el primer fondo de impacto social en
Espafia. Por otro lado, especialmente en
el caso de empresas sociales, la inversiéon
responsable puede representar una
fuente de financiacién importante,
mediante canales como los que
representa la iniciativa de La Bolsa
Social, una plataforma online de equity
crowdfunding.



Caso de éxito: inversiones
La Bolsa Social

En qué consiste:

La Bolsa Social es una plataforma online de equity crowdfunding que permite a inversores profesionales o minoristas
invertir en empresas con las que comparten valores y de las que esperan un retorno financiero.

El proyecto busca, por un lado, canalizar la financiacién de empresas que resuelven problemas sociales y
medioambientales, y por otro difundir la cultura de inversién con impacto social entre los inversores. Con este objetivo,
sus promotores han creado la Red Espafiola de Impacto Social (Redis) con los principales fondos de inversién de impacto
del pais.

La Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMV) autorizé en 2015 a la Bolsa Social como plataforma de financiaciéon
participativa. Se trata de la primera plataforma de finanzas participativas que recibe la autorizacion del regulador en
Espafa.

Indicadores:

Para incorporarse a la Bolsa Social, las empresas deben superar un riguroso proceso de seleccién. Deben cumplir tres
requisitos: tener un buen modelo de negocio ya probado con facturacién demostrable; tener potencial de crecimiento —
para que la inversién pueda crecer en valor y en impacto-; y tener un impacto positivo y medible en la sociedad. Las
compaiiias se analizan en profundidad y son seleccionadas en funcién de su modelo de negocio, equipo, proyecto,
mercado y competencia, entre otros factores.

Las empresas admitidas en la Bolsa Social inician una campafa de equity crowdfunding y, en un plazo limite, deben
alcanzar un objetivo de inversion. Una vez alcanzado se formaliza la ampliacién de capital: las aportaciones de los
inversores pasan a formar parte del capital de la empresa y estos se convierten en accionistas de la compaiiia. Sila
campafa no alcanza el objetivo minimo en el plazo establecido, las aportaciones son reembolsadas a los inversores.

Durante los cinco afios posteriores a la ampliacién de capital, la Bolsa Social acttia como canal de comunicacién con los
nuevos inversores, garantizando la rendicién de cuentas de la compaiiia, tanto a nivel financiero como de impacto social.

En su primer afio, los inversores de la Bolsa Social han financiado tres empresas sociales (Nostoc Biotech, Utopicus y
Whatscine) por valor de 800.000 euros.

Fuente:

Entrevista realizada a José Moncada, director general.
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19



20

Caso de éxito: inversiones
Vivergi Social Impact Fund

En qué consiste:

Vivergi Social Impact Fund es un fondo que invierte en proyectos de emprendedores sociales con un gran potencial de
impacto. Se trata del primer fondo de impacto social en Espaiia registrado ante la CNMV y uno de los fondos més grandes
a nivel mundial en su categoria. Su objetivo es invertir y acompaiiar a aquellas empresas que cumplan tres caracteristicas:
elevado impacto social o medioambiental, rentabilidad financiera y potencial de escalabilidad.

Indicadores:

Vivergi divide su actividad en cinco dreas: comida y agricultura, salud y bienestar, educacién, medio ambiente e inclusién
social, con especial atencién en todas ellas a la inclusion de los colectivos marginados. Invierte tinicamente en empresas
que persigan un impacto social concreto, con un impacto medible y verificable.

El fondo dirige su capital a organizaciones con dnimo de lucro basadas en modelos de negocios sélidos y escalables,
capaces de captar inversion privada, pero que tienen como misién principal la promocién de un cambio duradero positivo
en la sociedad, enfrentdndose directamente a los problemas sociales mas acuciantes.

¢Qué hemos logrado?:

Vivergi realiza inversiones de entre 500.000 y 6 millones de euros, permitiendo a las empresas crecer y generar impacto a
gran escala, alcanzando un tamaiio que permita asegurar la sostenibilidad del proyecto en el futuro.

Fuente:

Entrevista realizada a Rodrigo Aguirre de Carcer, director de Vivergi Social Impact Fund.
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Accion social

Las empresas con un modelo de negocio
basado en la creacion de valor social
necesitan un canal directo para actuar
en la comunidad. Muchas empresas
institucionalizan este canal a través de
la participacién o la creacién de
fundaciones empresariales, a través de
las cuales fortalecen y legitiman su
accién en la sociedad’® con proyectos de
largo plazo independientes de la gestién
diaria de la empresa. Ademas, el &mbito
de la fundacién permite establecer
relacidn con los grupos de interés en un
plano diferente y mas colaborativo que
el &mbito puramente empresarial. Sin
embargo, actuar en la comunidad a
través de una fundacién no significa
desligar la accion social del negocio de
la compaiiia. Al contrario, las acciones

sociales pueden y deben ir de la mano
del propdsito empresarial, como ilustra
el proyecto de Pobreza Energética
impulsado por Endesa.

Alahora de actuar en la sociedad, las
empresas resaltan la importancia de la
colaboracién con las ONG, que les
permite complementar sus capacidades
para dar respuesta a una determinada
necesidad social de la manera mas
eficaz, como se observa en el caso de
Vivienda social del BBVA en
colaboracién con Céritas. Por otro lado,
las distintas opciones de programas de
voluntariado permiten involucrar a los
propios empleados en la accion social de
la compaiiia, poniendo sus capacidades
profesionales al servicio de la mejora de
la sociedad.

¢Cual deberia ser la principal iniciativa desde la accion social?

B Colaboracion con ONGs

B Acciones de voluntariado corporativo
B Viviendas sociales

B Apoyo a comedores sociales

B Ninguna de los anteriores

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.

 Fundaciones corporativas, el alma de las empresas, PwC, 2016.

“Lo fdcil es dar un cheque con una
donacion a una entidad social, lo
dificil es trabajar en los objetivos
sociales desde el negocio”.

Toni Ballabriga

BBVA

La empresa ante los nuevos retos sociales
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Caso de éxito: accion social
Vivienda social
BBVA

En qué consiste:

A través de este programa, BBVA da respuesta a los problemas sociales que afectan a un grupo de stakeholders clave para
un banco como son sus clientes. En el actual contexto de crisis, algunos de ellos se encuentran en situacion de desempleo y
no pueden afrontar el pago de sus hipotecas. El banco defini6 distintas soluciones, como alquiler social, gestion de la
mora, politicas de pago a medida, etc.

En paralelo, el programa fomenta la responsabilidad en la toma de decisiones financieras para minimizar los riesgos. El
ciclo completo del proyecto incluye 1) la educacidn, 2) el empleo, 3) el acceso a bienes y servicios como la vivienda que
permiten una vida digna.

Indicadores:
Desde el comienzo de la crisis, BBVA ha ayudado a sus clientes adaptandose a cada situacion del cliente. De hecho, BBVA

ha realizado mas de 14.200 daciones en pago y 67.000 refinanciaciones concedidos a nuestros clientes. En cuanto a
alquileres sociales, Grupo BBVA ya ha facilitado el acceso a una vivienda a unos 3.700 clientes en Espaiia.

Con el fin de poder dar a cada cliente la mejor solucién segiin su contexto, BBVA creé el Comité de Proteccion al Deudor
Hipotecario, donde todas las areas implicadas de manera conjunta analizan caso a caso para ofrecer soluciones adaptadas
a las realidades especificas de cada cliente. En este comité, se habian analizado ya mds de 2.580 casos en diciembre de
2015.

Grupo BBVA ha aportado 1.716 viviendas al Fondo Social de Vivienda. En BBVA adapta las cuotas a la capacidad de pago
real de los inquilinos con un precio medio de alquiler de 83euros al mes.

En otra linea, se ha cedido el uso y gestién de 1.800 viviendas de BBVA a la Generalitat de Catalunya para familias en
riesgo de exclusién y también otras 50 viviendas a Caritas Barcelona.

¢Qué hemos logrado?:

Este proyecto y el enfoque human-centered-approach implican un cambio en la cultura empresarial en el que se renuncia
a los beneficios a corto plazo para establecer una relaciéon duradera con los clientes, atendiendo a sus necesidades,
preocupaciones y expectativas. El cambio se esta liderando desde el departamento “Responsible Business”, encargado de
impregnar a todo el banco de esta nueva mentalidad.

Fuente:
Entrevista realizada a Toni Ballabriga, Global Head of Responsible Business BBVA.
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Caso de éxito: accion social
Voluntariado energético
Endesa

En qué consiste:

Endesa integra la sostenibilidad en su estrategia de negocio a través de un enfoque de Creacién de Valor Compartido, que
auna los intereses de la compafiia con las necesidades de la comunidad local alli donde esta operando, a través de un
proceso de actuacion en toda la cadena de valor del negocio para consolidar una relaciéon de confianza mutua y de largo
plazo.

Conscientes del grave problema que supone la pobreza energética para muchos hogares espafioles a raiz de la crisis
econdmica vivida, este tema se ha convertido en una prioridad para Endesa en el &mbito social. Para ello ha emprendido
una serie de actuaciones entre las que se encuentra el programa de Voluntariado Energético, pionero dentro del sector,
que se estd realizando de manera conjunta con ECODES y con la colaboracién de Servicios Sociales para la seleccién de las
familias beneficiarias.

Indicadores:

El arranque del programa se realizé en 2015/16 con dos proyectos piloto, en Zaragoza y Barcelona que han sido un éxito
en participacion y en resultados. Por ello, en la siguiente edicién 2016/17, el programa se va a escalar a cinco territorios:
Zaragoza, Barcelona (que repiten), Sevilla, Candelaria (Tenerife) y Puerto del Rosario (Fuerteventura). Como novedad, se
involucrara también al colectivo de prejubilados de la compaiifa, que se podran implicar en el programa al igual que los
empleados como personal voluntario.

Llegamos asi a ampliar significativamente el nimero de beneficiarios, que en el afio 2017 superara los 1.200 entre directos
e indirectos.

ZQué hemos logrado?:

El proyecto, contempla un primer nivel de actuacién de los voluntarios en materia de recomendaciones a las familias sobre
hébitos de consumo eficientes y optimizacion de factura energética en la vivienda y un segundo nivel, de identificacién de
situaciones de riesgo en las instalaciones eléctricas de los hogares, que posteriormente son corregidas por instaladores
certificados. Ademas significa una gran oportunidad para los empleados de ayudar a familias necesitadas, con lo que
mejor saben hacer, y la Compaiiia les acompaiia en esta experiencia durante todo el ciclo del programa, con la formacién y
los talleres a las familias, aportando los materiales y financiando las actuaciones de reparacion de las instalaciones
eléctricas para hacerlas seguras.

Fuente:
Entrevista realizada a Inmaculada Fiteni, directora de Proyectos de Sostenibilidad en Endesa.
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2.3 Principales retos

Las principales barreras que identifican
los directivos a la hora de desarrollar
acciones sociales desde sus empresas
son de dos tipos. Por un lado, es
necesario un cambio en la mentalidad,
impulsado desde la Alta Direccidn, para
disefiar en la vision empresarial a largo
plazo que incorpore consideraciones
sociales ademas del propio negocio. Por
otro lado, esta nueva visién debe

¢Cuales cree que son los principales obstaculos que encuentra la empresa a la
hora de poner en marcha iniciativas para atender las necesidades sociales?

50% 49%
40%
36% 36%
30%
20%
10%
0%
Se considera Falta de No existe
que no es recursos una politica
obligacién dela  (econémicos, yl/o
empresa actuar  materialesy  estrategia
mas alld de su  humanos) para definida de
propia actividad la puesta en responsabili
econémica marchade las  dad social
iniciativas corporativa

33%
14%
8%
5%
Falta de Falta de Obstaculos Otros
compromiso  compromiso normativos
de la Alta e interés de
Direccién los
empleados

Fuente: Elaboracién propia en base a encuesta a directivos.
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materializarse en la definicion de una
estrategia dotada de los recursos
necesarios (econdmicos, materiales y
humanos). Resulta interesante que solo
una minoria considera necesario elevar
el nivel de compromiso e interés de los
empleados: al contrario, a menudo son
ellos quienes demandan a la empresa un
mayor papel en la mejora de la sociedad.



3. Un nuevo marco de actuacion

empresarial

La empresa ha comenzado a transformar
su misién, entendiendo que, paraquesu  ®

éxito econdmico sea sostenible en el
tiempo, su objetivo empresarial debe
incluir el desarrollo de la sociedad en la
que opera.

Alahora de dar respuesta a los grandes

retos sociales, la empresa debera definir:

e  Una correcta estrategia y
planificacion, que establezca el
objetivo empresarial y la hoja de

Marco de actuacion empresarial

ruta para alcanzarlo.
Una ejecucion centrada en el

impacto en las personas, teniendo
en cuenta la implementacién en

toda la cadena de valor en un

modelo de colaboracién abierta con

todos los actores implicados.

* Un correcto sistema de control y

implantacion efectiva.

comunicacidn para asegurar una

Planificacién

Puesta en marcha

Control,

transparenciay

comunicacién

Proposito

Definir qué
proposito tiene
la empresa en la
sociedad en la
que opera.

Fuente: Elaboracion propia.

Identificacion
de los grupos de
interés.

Cuéles son los
aspectos que
mas preocupan.
Doénde quiere
estar la empresa
dentro de cinco
afos vista.
Como llegar.
Definir un plan.
Variables de
medicién y
evaluacion.

Las personas en

el centro

*  Definir un
modelo de
respuesta
acercandose a
las necesidades
reales de cada
persona.

Integraciéon

Cadena de valor

Analizar la
respuesta desde
los distintos
ambitos de
actuacion:
Recursos
Humanos.
Desarrollo de
negocio.
Clientes y
proveedores.
Politica de
inversion.
Accién en la
comunidad.

Modelo
Colaboracion

Promover un
modelo de
colaboracién en
el que cada uno
puede aportar
lo major que
sabe hacer.

Control,

transparencia,

comunicacion

Control y
gestion de
riesgos.
Transparencia.
Definir reporte.

Comunicacion
hacia todos los
grupos de
interés.
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3.1 Planificacion

Un propdsito empresarial
para el desarrollo de la
sociedad

La empresa esta llamada a ser un actor
clave que dé respuesta a los grandes
retos globales, como los incluidos en los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Cada
empresa deberd definir su propdsito, la
mision que quiere cumplir en la sociedad
en la que actta y su implicacién ante las
necesidades de sus grupos de interés. El
proposito debe guiar a la empresa a la
hora de definir una estrategia de negocio
orientada al largo plazo.

Definicion de una hoja de ruta

Para alinear las acciones empresariales
con su misién, la empresa debera
dotarse de una hoja de ruta que le
permita realizar un analisis de su
impacto, valorar las expectativas y
necesidades de los principales grupos de
interés y definir un plan de acciones

orientadas a este cambio cultural.

1. Identificacidon de los grupos de
interés

Este modelo implica adoptar un nuevo
enfoque, en el que el negocio ya no se
centrard tinicamente en crear beneficio
para los accionistas, sino en maximizar
el valor para todos los grupos de
interés'®. Cada empresa debera
plantearse las siguientes cuestiones:

* De todos los grupos de interés,
¢quién estd influyendo directamente
en la estrategia empresarial y de
qué manera?

e ¢Cuales son las principales
necesidades de cada grupo de
interés y de qué manera esta
afrontandolas la empresa?

*  Qué acciones se han puesto en
marcha para fortalecer las
relaciones con los grupos de interés
prioritarios y gestionar sus
expectativas?

Definicién y planificacion de una hoja de ruta

Today: Profit is maximised The future: Value to all stakeholders is maximised

FOLIITIN
o

Value
generated

Fuente: PwC.

10 Business through a new lens, PwC, 2016.

26 La empresa ante los nuevos retos sociales



2. ¢(Cuales son los aspectos que mas
preocupan?

La empresa debera evaluar el impacto
que cada una de sus actividades tiene
sobre el negocio y sobre sus grupos de
interés. De esta forma identificara los
ambitos de actuacién con mayor
potencial en los que trabajar en el
futuro.

3. ¢Donde quiere estar la empresa

dentro de cinco afios?

Para definir su estrategia, la empresa

debera plantearse su vision,

planteandose donde le gustaria estar

dentro de cinco afios:

* Quéidentidad corporativa quiere
proyectar ante sus grupos de interés

*  Qué factores de éxito le permitiran
ser competitiva en el largo plazo

e Como quiere ser reconocida como
empleador para atraer talento

* Quévinculos de confianza quiere
construir con los clientes

* Quérelaciones quiere tener con el
gobierno y los reguladores

e Como quiere que su marca esté
valorada

4. ;:Cémo llegar?: definir un plan
Una vez definidas la visién y la
estrategia, la empresa debera establecer
los objetivos y las acciones concretas
para alcanzarlos. En este proceso,
debera analizar con detalle las acciones
ya existentes, plantedndose cuales
deberan conservarse, modificarse o
eliminarse, asi como qué nuevas
acciones deberan ponerse en marcha. En
cada caso, se tendran en cuenta las
implicaciones a nivel estratégico, de
organizacidn, de productos y servicios,
procesos de negocio, marketing y
comunicacion, etc. Sera fundamental
definir un calendario, estableciendo las
prioridades de las distintas opciones y
definiendo los recursos necesarios en
términos de capacidades, know-how y
presupuesto. En todo el proceso, sera
imprescindible involucrar a la Alta
Direccién, impulso bésico para que la

RSC se integre como un elemento
transversal a lo largo de la organizacion.

5. Medicion y evaluacion

La hoja de ruta debera incorporar un
mecanismo que permita medir el
impacto de la actividad empresarial en
todos sus grupos de interés. Esta
evaluacidn ird mas alla de las variables
financieras para adoptar una
perspectiva holistica que comprenda
aspectos econémicos, sociales y
medioambientales. Un buen ejemplo es
el Total Impact Measurement and
Management Tool (TIMM), una
metodologia de PwC que evaltia los
impactos sociales, fiscales, econémicos y
ambientales de las estrategias y opciones
de inversién'?.

De la misma manera, el objetivo de
traducir al lenguaje de los negocios la
contribucion de la empresa a la sociedad
evaluando el retorno que este valor
genera, se evidencia también en la
metodologia rsc? de la Fundacién
SERES2,

Dimensiones de impactos del modelo TIMM

Fuente: PwC.

11 Measuring and managing total impact: A new language for business decisions, PwC, 2013.
12 http://www.fundacionseres.org/Paginas/Campus/FichaHerramientas.aspx?IDH=>5
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“Para garantizar la igualdad de
oportunidades el factor clave en el
cual actuar es la educacion, para
permitir que la gente con talento
pueda generar riqueza”.

Javier Vega de Seoane

DKV

“Cada vez mds hay inversores que
buscan rentabilidad en su inversién
pero también un impacto positivo
en la sociedad y el medio ambiente,
lo que denominamos rentabilidad
integral”.

José Moncada

La Bolsa Social

La empresa ante los nuevos retos sociales

3.2 Puesta en marcha

El anélisis realizado, pone en evidencia

tres elementos fundamentales que

permitirdn a la empresa responder a los

nuevos retos sociales:

* Elenfoque en las personas

e Laintegracion del nuevo modelo en
toda la cadena de valor

e Nuevos modelos de colaboracion

La persona en el centro del
nuevo modelo

La empresa debera evolucionar desde un
enfoque global hacia un modelo de
respuesta mas individual, con una
aproximacién a las necesidades reales de
cada persona y a la manera en que sus
productos o servicios pueden contribuir
a darles respuesta. Una respuesta que
tiene que tener como punto de partida la
educacion fortaleciendo las capacidades
de cada individuo.

Las empresas ya han realizado este
proceso en el plano estrictamente
empresarial, situando al cliente en el
centro de sumodelo de negocio. Ha
llegado el momento de seguir una
transformacién similar en el plano
social, situando en el centro de su
modelo las necesidades de la sociedad
en la que actua.

Para lograrlo, el nuevo modelo debera
analizar las necesidades de todos los
individuos afectados por la actividad de
la empresa y, en segundo lugar, formular
una respuesta segmentada. Dicha
respuesta debera definirse a partir del
analisis de su cadena de valor,
impulsando un nuevo modelo de
colaboracién que sume las capacidades
de los distintos actores en pro de un
mismo objetivo social.

Integracion en la cadena de
valor

El anélisis de cada eslabdn de la cadena
de valor es fundamental. A través de la
encuesta realizada, se identificé el nivel
de implicacion de cada area de la
empresa ante los retos sociales. Sin
embargo, la complejidad de los retos
requiere una respuesta
interdepartamental en la que cada area
aporte sus capacidades, garantizando
una vision de conjunto.

1. Recursos Humanos

El drea de Recursos Humanos tiene un
papel clave a la hora de transmitir la
nueva cultura a todos los profesionales
de la empresa, que se convertiran en los
principales actores a la hora de dar
respuesta a los retos sociales. Por otra
parte, este departamento aportara su
experiencia a la hora de evaluar el
impacto de la actividad de la empresa
sobre las personas.

2. Desarrollo de productos y servicios
La capacidad de dar respuesta a los retos
sociales a través de nuevas soluciones
requiere el expertise clave de las areas
de desarrollo de negocio. Su implicacién
serd clave para generar un modelo de
innovacién que trasforme las
necesidades sociales en oportunidades
que creen valor para los distintos grupos
de interés.

3. Clientes y proveedores

La empresa no es un elemento aislado,
sino que trabaja en una compleja red de
clientes y proveedores. Su propdsito
deberd involucrar a toda esta red,
estableciendo los procesos necesarios
para que clientes y proveedores estén
alineados con su vision social y
empresarial y se impliquen en las



soluciones que la empresa impulse desde
su negocio.

4. Politica de inversion

La politica de inversiéon empresarial sera
un eje central en este modelo. Los
inversores deberan ser los primeros en
aplicar en su evaluacion de la
rentabilidad y la toma de decisiones de
inversidn criterios tanto financieros
como extra-financieros (los
denominados criterios ESG
-medioambientales, sociales y de buen
gobierno).!® Para ello, sera fundamental
disponer de las metodologias necesarias
para evaluar el retorno de los beneficios
tangibles e intangibles.

5. Accion social

La accion social de la empresa es un
canal privilegiado para ofrecer una
respuesta cercana a los retos sociales, al
tiempo que le permite fortalecer su
marca, las relaciones con sus
stakeholders y fomentando la solidaridad
de sus empleados.

Nuevos modelos de
colaboracion

El contexto actual, caracterizado por
continuos cambios sociales, no admite
modelos rigidos. Las nuevas exigencias
sociales requieren nuevas respuestas, en
las que la contribucion de todos los
actores es clave. Entre ellos destaca el
papel de la empresa, clave a la hora de
promover un modelo de colaboracién
que aproveche el valor afiadido de cada
eslabon creando un efecto multiplicador.

En este nuevo paradigma, la empresa
deja atras el modelo clasico de
subvencidén y aportacién econémica de
apostar por un modelo flexible basado
en la aportacién de valor y el
intercambio de conocimiento,
capacidades y recursos.

'3 Putting a Price on value, PwC, 2013.

¢Como promover este nuevo modelo
de colaboracion?

La colaboracidén con otros actores
plantea retos, porque cada organizacion
tiene una cultura y una forma de
trabajar diferente. Varios analisis han
estudiado las claves de una colaboracién
efectiva entre gobierno, empresas y
organizaciones sociales'. Recopilan
distintos casos de éxito en los que la
creacion de una alianza estratégica ha
permitido generar valor empresarial y
social.

Existen, por otro lado, modelos de
colaboracién mas complejos, como el de
Cadena hibrida®. En este modelo, el
sector privado y el social confluyen en la
biisqueda de impacto social y
rentabilidad econémica.

El punto de partida es el disefio de un
modelo en el que los actores detectan la
conexion entre sus actividades y el
impacto de cada una de ellas en los retos
sociales. Un ejemplo es el modelo
“Interconnected-business in context”
que demuestra el potencial de la
colaboracién entre empresas y gobierno
para crear una sociedad mas prdspera.'®

Nuevos modelos de colaboracion

“La colaboracion es imprescindible,
la respuesta no se puede dar con
una simple subvencion. Es necesario
crear compromisos y alianzas para
promover un modelo basado en el
intercambio de capacidades,
conocimientos y recursos”.

Toni Bruel

Cruz Roja

Performance

Business J
Strategy intervention —>

‘

Fuente: PwC.

Thriving

Thriving
environment

society

Assesment

Il Measuring [l Actions/ interventions

4 Colaboraciones ONG y empresa que transforman la sociedad, Instituto de Innovacion Social de Esade y PwC, 2015.
5Mas valor social en 2033, Nuevas oportunidades para las empresas; PwC, 2015.

'6 https://www.pwc.com/businessincontext

La empresa ante los nuevos retos sociales 29



3.3 Control, Transparenciay

Comunicacion

Por ultimo, la empresa debera definir los
sistemas para, a nivel interno,
garantizar la puesta en marcha de las
accionesy, a nivel externo, comunicarlas
de forma transparente a los distintos
grupos de interés.

Controly gestion de riesgos

El establecimiento de este nuevo modelo
requiere por parte de la empresa unos
mecanismos adecuados de control y
gestion de los riesgos. Resultara
fundamental para garantizar la correcta
gestion de los grupos de interés y
supervisar la puesta en marcha de las
distintas actividades, lo que permitira
establecer sistema de mejora continua.

El control y la gestion de riesgos sera un
factor esencial para la generacion de
valor, la mejora de la eficiencia operativa
y econémica y el refuerzo de la
confianza por parte de los grupos de
interés.

Transparenciay
Comunicacion

Una empresa comprometida con el
desarrollo de la sociedad y la aportacion
de valor de todos los grupos de interés
deberd comunicar de manera
transparente. Las empresas afrontan
hoy en dia el reto de fortalecer la
confianza que generan en la sociedad"’.
Por ello, en lugar de limitarse a los

indicadores financieros, la comunicacién
empresarial debera ofrecer una visién
holistica de todas las dimensiones de
impacto que tiene su negocio. Deberan
identificarse los canales y medios mas
adecuados para cada grupo de interés.
Las expectativas de los inversores!® y las
de los consumidores finales son muy
diferentes. Para los primeros, por
ejemplo, se puede seguir el camino de
los Informes Integrados, que incorporan
las distintas variables de impacto
ofreciendo una informacién de mayor
calidad a la comunidad inversora. Para
los segundos, serd necesario estar a la
escucha sus expectativas y establecer
canales de conversacién directa
aprovechando las oportunidades que
ofrecen las redes sociales.

En el actual contexto, la empresa tiene
la oportunidad de afianzar su papel
imprescindible en la sociedad,
recuperando la confianza perdida en los
ultimos afos de crisis y contribuyendo
significativamente a la mejora de la
situacién. La empresa responsable
apostara para un modelo de negocio
capaz de generar valor para todos los
grupos de interés. Esta nueva vision
requerira esfuerzos, pero es un modelo
que sin duda fortalecera el éxito
empresarial en el largo plazo
contribuyendo al mismo tiempo a la
mejora de la sociedad.

172016 Edelman Trust Barometer.
18 Informacién corporativa: ; Qué quieren saber los inversores?. PwC, 2014.
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