
Compromiso Empresarial 
la revista líder en innovación social

Somos pobres 
pero somos muchos

 
LLEVAR LA LUZ AL 
ÚLTIMO BARRIO ES 
RENTABLE: 
CODENSA

LOS BOSQUES 
HACEN 
SOSTENIBLE LA 
VIDA HUMANA

¿Es efi caz la 
Ayuda al 
Desarrollo? 

Compromiso Empresarial
Septiembre-octubre 2007  Nº 12 · PVP de 6 euros

[Negocios en la base 
de la pirámide]

ISTOCKPHOTO.COM

L a revista Compromiso Empresarial, 
editada por la Fundación Compro-

miso Empresarial, surgió en junio 

de 2005 impulsada por un grupo de pro-

fesionales con la fi nalidad de difundir las 

mejores prácticas, análisis y tendencias 

sobre iniciativas relacionadas con la in-

novación social.

La intención que animó la creación 

de la revista fue servir de intercambio de 

ideas y puente de unión entre el compro-

miso característico del sector social y la 

efi cacia probada del sector empresarial, 

con la fi rme convicción de que lo que hoy 

se requiere precisamente es “compromi-

so empresarial”, o lo que es lo mismo, un 

esfuerzo colectivo por acompañar las bue-

nas intenciones con resultados concretos 

y duraderos, que contribuyan a elevar la 

dignidad de vida de miles de millones de 

personas.

capacidad para “responder”, es decir para 

suscitar y gestionar lo nuevo. Esa tensión 

creativa respecto del futuro constituye su 

razón de ser. De hecho, la mayoría de las 

innovaciones relacionadas con alguna 

conquista social han procedido de em-

prendedores individuales que han sido 

capaces de conjugar la visión empresarial 

y el compromiso social. 

Por el contrario, la empresa y las orga-

nizaciones más “irresponsables” son, pre-

cisamente, las que no innovan, las que son 

incapaces de responder ante los nuevos 

retos, bien debido al estrecho control que 

su estructura organizativa impone sobre 

la libre creatividad de sus miembros, bien 

por una cultura que alimenta una excesiva 

aversión al riesgo. Ahora bien, sin riesgo 

no hay innovación y, consecuentemente, 

tampoco responsabilidad social. 

De ahí que CE preste en sus páginas 

especial atención a las tendencias de futu-
ro, se preocupe por identifi car las mejores 
prácticas y mire siempre a los cambios en 

su entorno. Y por esa razón nos ocupamos 

de las pymes y defendemos, sin concesio-
nes, la libertad de emprender y la capaci-

dad de iniciativa.

Si usted busca noticias de lo que ya 

ocurrió, si quiere estar al tanto de los últi-

mos nombramientos, si desea conocer lo 

que los demás están desarrollando, CE po-

siblemente no sea su revista. Ahora bien, 

si desea comprender mejor el porqué de 

las cosas, si necesita anticiparse al futuro 

y si quiere que los demás estén pendientes 

de lo que usted hace, estamos convencidos 

de que CE es lo que necesita.

Javier Martín Cavanna
PRESIDENTE-EDITOR

La prensa especializada, con un 68%, es la fuente 
de información que goza de más credibilidad sobre 
las actividades ligadas a la responsabilidad social 
empresarial, de acuerdo con el Trust Barometer 2007 
publicado  por Edelman. 

El 95% de los CEO piensa que la sociedad es cada vez más 
exigente respecto de las responsabilidades de la empresa, 
según McKinsey.

La revista siempre ha considerado 

la innovación social como su principal 

fuerza motriz. Una de las principales ca-

racterísticas de la actividad empresarial es 

la capacidad de innovar, que puede descri-

birse como la facultad de anticiparse al fu-

turo satisfaciendo necesidades concretas. 

En efecto, lo propio de la empresa es su 
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LÍDERES DE OPINIÓN
CE ha sido el primer medio español en dar 
a conocer los principales líderes de opinión 
en el ámbito de la innovación social. Hemos 
entrevistado entre otros a: 
James E. Austin, principal autoridad en 
alianzas ONG-Empresas y profesor Eliot I. 
Zinder and Family de la Harvard Business 
School.  
Charles J.  Fombrun, referente teórico en la 
gestión de la reputación y director del Re-
putation Institute. 
Edward Freeman, padre de la Teoría de los 
Stakeholders, profesor de la Darden School 
of Business Administration y director del 
Olsson Center for Aplied Ethics.  
Damian Von Stauffenberg, presidente de 
Microrate, la principal agencia de rating 
microfi nanciera. 
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Profesor Austin, su trabajo parece partir de 
una profunda convicción en la necesidad de 
que el sector social y el empresarial colabo-
ren para atajar los problemas sociales ¿por 
qué considera tan  crucial esta colaboración 
intersectorial?

Creo que la complejidad y magnitud de 
los problemas socieconómicos ha llegado 
a un nivel que excede la capacidad de un 
sólo sector para resolverlos. Hay que com-
binar esfuerzos institucionales, y usar los 
recursos de los diferentes sectores a través 
de alianzas estratégicas de una manera 
más efectiva, más novedosa. Debemos 

tratar de entrar en colaboraciones, y no  
sólo las organizaciones sino la sociedad 
en general. 

¿Qué benefi cios pueden obtener empresas y 
ONG de trabajar juntas?
Algunas de las motivaciones para las 
alianzas de empresas con ONG son de 
tipo pragmático y donde han produci-
do grandes benefi cios para las primeras 
es en la relación con clientes, con sus 
consumidores. Estar involucrado en el 
campo social de una forma signifi cativa 
hace que la relación con el consumidor 
adquiera una dimensión adicional. Si un 
consumidor tiene en frente dos productos 
de igual calidad, precio similar, le va a dar 
preferencia al producto de una compañía 
sobre la que tenga el convencimiento de 
que está involucrada en algo social. Esto 
ha provocado el gran auge del marketing 
con causa. Es un mecanismo de diferen-
ciación del producto que da un premio 
en términos de precio.

JAMES E. AUSTIN
Profesor Eliot I. Zinder and Family de la Harvard Business School y autor del libro “Social 
Partnering in Latin America”

“Hay muchos activos, talentos y destrezas que 
tienen las ONG que son útiles para la empresa”

e trevistan

James E. Austin tiene un mensaje que dar a las empresas: 
“el negocio de los negocios es crear valor social y valor eco-
nómico”. En el futuro, según sus palabras, quien no pro-
duzca este valor doble estará en desventaja competitiva. 
Austin, profesor Eliot I. Zinder and Family de la Harvard 
Business School y autor del libro “Social Partnering in 
Latin America”, es experto en las alianzas entre empresas 
y otro tipo de organizaciones. Para el profesor Austin en 
este tipo de colaboraciones está parte del secreto para una 
empresa económica y socialmente rentable.
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sean fáciles de servir, de comer, de abrir, 

de preparar y de llevar. En este sentido, se 

estima que el crecimiento de la comida 

rápida en Europa será de un 4,5 % en los 

próximos años, frente a un crecimiento del 

2,1% en los Estados Unidos.

Junto a estas tendencias están surgien-

do otras más relacionadas con las variables 

sociales y medioambientales, que van a 

afectar sensiblemente a la industria en 

los próximos años. Durante el año 2005 el 

International Business Forum, conjunta-

mente con la Health Global Partnership, 

publicó su segundo informe, con el título 

“More food for thought”, sobre los retos de 

las empresas de alimentación y bebidas en 

relación con la Responsabilidad Social Em-

presarial. En ese informe, al igual que el 

primero publicado en el 2002, se destacan 

los principales cambios que infl uirán de 

manera importante en el sector:

■ La población mundial se espera que al-

cance la cifra de 7.500 millones de personas 

para el año 2020 con la consiguiente pre-

sión sobre los recursos. Al mismo tiempo, 

la escasez de tierras cultivables y de agua 

para la agricultura plantea importantes 

retos para incrementar la producción de 

alimentos.

■ Los cambios en la revolución tecnoló-

gica han facilitado el comercio mundial 

y la difusión global de las marcas, pero 

al mismo tiempo esa misma tecnología 

ha aumentado el poder de los grupos ac-

tivistas que, a través de sus campañas de 

opinión, pueden afectar seriamente a las 

marcas más renombradas y a la reputación 

de las compañías.

■ La globalización económica unida a los 

avances en el empaque, los sistemas de pro-

cesamiento y la tecnología de almacena-

miento y distribución, han incrementado 

la capacidad de las empresas de transportar 

a cualquier parte del mundo alimentos y 

bebidas de gran la calidad. Paralelamente, 

el manejo de los distintos eslabones de la 

cadena valor de la industria se ha hecho 

más complejo, planteando a la industria 

cómo integrar en todas sus operaciones y 

procesos las variables sociales y medioam-

bientales.

■ Existe un cambio de énfasis desde el 

concepto de Responsabilidad Social Empre-

sarial al de “gestión de riesgos y oportuni-

dades”. Las empresas están comenzando a 

vislumbrar las limitaciones de algunos de 

los enfoques a la hora de abordar los temas 

relacionados con la  RSE. Se trata de identi-

fi car oportunidades para crear más valor, 

innovar y ser más competitivo, y no tanto 

de desarrollar programas de fi lantropía o 

impulsar campañas de relaciones públicas 

para mejorar la reputación y minimizar 

los riesgos. La creciente preocupación por 

los temas relacionados con la pobreza y el 

desarrollo y, sobre todo, la capacidad de 

la empresa para contribuir a la solución 

de los mismos, será una de las principales 

fuerzas motrices en los próximos años.

■ La necesidad de mantener una perspec-

tiva integral de la industria es más necesa-

ria que nunca. Se ha puesto demasiado el 

acento en las empresas productoras mul-

tinacionales debido a que sus marcas son 

la hamburguesa xxl
EL SECTOR DE ALIMENTACIÓN Y BEBIDAS. La 

industria de alimentación y bebidas es 

todo un motor de la economía europea. 

Supone un 14% del total de la producción 

de la UE, equivalente en peso a la industria 

del transporte y superior al sector químico 

o el eléctrico;  emplea aproximadamente 

a 4 millones de personas, distribuidas en 

unas 280.000 empresas. Francia, Alema-

nia, Gran Bretaña, Italia y España son los 

principales países europeos en el sector 

de alimentos y bebidas, juntos suponen el 

70% de la producción total.

El crecimiento del sector se ha manteni-

do en un nivel moderado desde los últimos 

diez años, cercano al 2%. Las previsiones de 

descenso de la población en algunos países 

junto a la consolidación del sector, debido a 

las fusiones y adquisiciones, muy probable-

mente provocarán un estrechamiento de 

los márgenes que hará más complicado el 

crecimiento. Pero al mismo tiempo, como 

señala José Antonio Boccherini, director 

académico del Departamento de Empresas 
Agroalimentarias del Instituto Internacio-
nal San Telmo –uno de los institutos con 

más prestigio en el sector en Europa- , “el 

sector presenta fuertes crecimientos en el 

área de los alimentos funcionales, cercanos 

al 20%, motivados por la creciente preocu-

pación de los consumidores por los temas 

relacionados con la salud”.

Aunque el precio seguirá siendo un im-

portante criterio en las decisiones de com-

pra, la calidad, la disponibilidad y la salud 

representan tendencias claramente al alza. 

El cambio en el estilo de vida de los consu-

midores y la disminución del tamaño de la 

unidad familiar, está contribuyendo a cen-

trar el interés en aspectos relacionados con 

la disponibilidad y facilidad de acceso a los 

alimentos. Todas estas tendencias se están 

traduciendo en fuertes aumentos en el con-

sumo fuera de casa, y en un mayor interés 

por los productos de comida y bebida que 

La industria alimentaria supone
un 14% del total de la 
producción de la UE, 

equivalente en peso a la
industria del transporte 

y superior al sector eléctrico

JAVIER MARTÍN CAVANNA

La comida y la bebida forman parte esen-

cial de nuestra vida. Necesitamos comer. 

Disfrutamos comiendo. ¿Pero cuántos de 

nosotros nos preocupamos de cómo ese 

alimento ha sido producido, transporta-

do, almacenado y distribuido? ¿Cuántas 

empresas del sector de la alimentación y 

bebidas –productores, procesadores, dis-

tribuidores- se paran a pensar en cómo el 

consumidor puede afectar en el futuro a 

las empresas con su poder de compra? 

En algunos lugares del planeta el pro-

blema reside en la falta de alimentos en 

cantidad sufi ciente, mientras que en otros 

es la sobreabundancia y las consecuencias 

asociadas al exceso de peso y la obesidad 

las que son objeto de preocupación. Nada 

más y nada menos que un editorial y la 

atención de dos de sus columnistas más 

leídos, Carlos Herrera y Manuel Rodríguez 
Rivero, coparon el espacio de ABC el día en 

que se hizo pública la polémica nota del 

Ministerio de Salud sobre los supuestos 

efectos nocivos de la hamburguesa XXL de 

Burger King.

en el unto de mirap

Del fruto del paraíso a 

Nuestra relación con los alimentos nunca ha sido pacífi ca. De hecho la historia 
del ser humano parece estar muy relacionada con la ingestión de un fruto que 
tuvo unas consecuencias muy perjudiciales para el género humano. Un mordisco 
decidió nuestro destino y, desde entonces, si bien el acto de comer y beber no ha 
tenido unos efectos tan dramáticos como los que tuvo en nuestros orígenes, la 
alimentación sigue planteando importantes desafíos en la actualidad.

La Responsabilidad Social Empresarial 
del sector de alimentos y bebidas
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ANÁLISIS
Nuestra intención es es realizar una observación detallada 
de la realidad que vaya más alla de las apariencias y de la 
mera repetición de lugares comunes.
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Uno de las áreas más críti-

cas en el gobierno del tercer 

sector es el funcionamiento 

del patronato o juntas di-

rectivas. El artículo escrito 

por Juan Manuel Roca en la 

sección de “Management” 

de este número relata algu-

nas de las patologías más 

frecuentes relacionadas con 

este área, y la Fundación 

Lealtad se encarga cada 

año de recordarnos que la 

falta de profesionalidad del 

órgano de gobierno es la 

principal carencia del sec-

tor no lucrativo. Si bien en 

España seguimos sin prestar 

atención a este importante 

tema, el gobierno del patro-

nato (board) o junta directiva 

de las instituciones no lucra-

tivas (fundaciones o asocia-

ciones) siempre ha sido ob-

jeto de atención preferente 

en el mundo anglosajón. El

portal www.boardsource.org 

es, sin ninguna duda, el 

mejor exponente de esta 

preocupación. Los conteni-

dos están organizados en 

cuatro grandes secciones: 

“Consulting”; un servicio de 

consultoría sobre gobierno; 

“Books&Tools”; un amplio ca-

tálogo de libros y manuales 

ordenado por áreas de inte-

rés; “Knowledge Center”; un 

centro de documentación 

y consulta; y la sección de 

“Workshop and Events”, que 

publica el calendario de las 

principales conferencias, 

jornadas y seminarios sobre 

gobierno de instituciones 

no lucrativas. El portal tiene 

una sección de miembros: el 

pago de una cuota anual de 

99 dólares da derecho a reci-

bir la revista bimestral de la 

organización, una newsletter 

mensual y descuentos en las 

publicaciones y eventos or-

ganizados por Boardsource. 

 recomiendace

BLOG

Ode es una publicación im-

presa y en formato online 

que se presenta a sí misma 

como una revista acerca de 

personas e ideas que están 

contribuyendo a mejorar el 

mundo (The online community 

for Intelligent Optimists...). Ode 

vio la luz en la primavera 

de 1995 en Rotterdam, Ho-

landa, gracias al impulso de 

Jurriaan Kamp y Helene de 
Puy. Kam, antiguo editor y 

corresponsal del diario ale-

mán NRC Handelsblad, y de 

Puy querían crear una pu-

blicación alternativa, una 

revista abierta a tendencias 

y visiones positivas acer-

ca del mundo. La primera 

portada de la revista –una 

imagen de una mujer rien-

do a brazo partido– capturó 

inmediatamente el interés 

de los lectores. 

Durante los primeros 

nueve años de su existencia 

la revista se publicó en ho-

landés. En el verano de 2004, 

la pareja Kamp y de Puy, 

que son también marido y 

mujer, se trasladaron a la 

LifeStraw
Algunas cifras: apro

damente mil millon

personas en el mun

tienen acceso al agu

table; se producen 

de cuatro mil millon

casos de diarrea  cad

la distancia promedi

acceder al agua pota

África son seis kilóm

el peso promedio de

que una mujer en 

acarrea son 20 kilos; 

rrea causa la muerte a

de dos millones de pe

anualmente y es una

¿Cuándo? 13-14 de octub
¿Dónde? Barcelona. Hot
peria Tower.
Toda la información en
ethicalcorp.com/stakeho

La relación con los “gru

interés” (stakeholders) es 

los temas estrella de la 

bien la mayoría de las 

sas señalan que el diá

la comunicación con l

rentes grupos de interés

nistas, proveedores, cl

empleados, comunida

es una de las áreas crí

la hora de la verdad so

pocas las compañías qu

desarrollado una estrat

hoc. Con el fi n de abord

temática, la organizació

cal Corporation, que p

la revista EthicalCorp, h

nizado este encuentro

CITA
The Stakeholde
Engagement 
Summitbahía de San Francisco para 

lanzar la edición inglesa. En 

la actualidad Ode se publica 

simultáneamente en holan-

dés e inglés diez veces al año, 

con una tirada de más de 

100.000 ejemplares. Durante 

este tiempo Ode ha consegui-

do crear una comunidad de 

lectores apasionados con la 

revista y los temas que trata: 

iniciativas sociales, econó-

micas y medioambientales 

positivas. Si quiere matar 

su pesimismo no deje de 

suscribirse.

REVISTA

IDEA INN

www.boardsource.org

www.odemagazine.org

PRESCRIPTORES
Seleccionamos para nuestros lecto
nidos y eventos.
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En materia de modas empresariales, lo 

difícil suele ser pasar de la teoría a la prác-

tica.  Ese ejemplo lo ha dado en Colombia 

Codensa, empresa del grupo Endesa, la 

mayor distribuidora de energía eléctrica 

de ese país suramericano. Desde el año 

2000, antes de que la Base de la Pirámide 

de Prahalad se convirtiera en un mantra 

empresarial (su primer artículo al respecto 

fue escrito en 2002 y el famoso libro pu-

blicado en 2005), esta empresa ha venido 

aplicando –gracias al sentido común y con 

sorprendente éxito- los postulados de esta 

revolucionaria forma de ver los negocios.

La razón por la cual inició este proce-

so es simple, como suelen serlo las buenas 

ideas: La empresa tenía una masa crítica 

de clientes, a los que conocía y podía lle-

gar fácilmente con una oferta de valor 

agregado.

En ese momento, Codensa tenía cerca 

de 2 millones de clientes a quienes men-

sualmente se les verifi ca el consumo, se les 

Codensa, que forma parte 
del grupo Endesa y es la 
mayor distribuidora de 
energía eléctrica en Co-
lombia, ha demostrado 
que combatir la pobreza 
es un buen negocio. Fue-
ron pioneros en América 
Latina, y hoy el modelo 
es ejemplo para otras em-
presas en la región y el 
sector. 

Llevar la luz al último 
barrio es rentable:

en la rácticap

cobra una factura, y se g

histórico de qué tan res

hora de pagar sus deud

su cuenta de energía. 

A ello se sumaba e

tenencia de electrodom

era sorprendentement

financiero tenía muy 

en los niveles más pobr

mientras que el 83% de

densa estaban precisam

estratos sociales más ba

La idea inicial fue la

banco local, pero los ba

taban que los costos de

los estratos pobres eran 

riesgo. Trágicamente, e

un 40% de la población

servicio fi nanciero. Así 

ya tenía un historial de 

tes y estaba acostumbr

riesgo en clientes de ba

la decisión de iniciar 

ciándolo con recursos p

Codensa Hogar y el prog

para Todos. 

El negocio era simp

clientes para comprar 

en cadenas de hipermer

cuotas del crédito en la 

a una tasa de interés sim

Se podría argume
es solamente un 

el hecho de que lo
sostenibilidad a la

un saldo de red
pobreza palpab
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TENDENCIAS
CE se caracteriza por ir siempre por de
fi car las tendencias que “marcaran” la
eso ha sido la primera revista en abo
“base de la pirámide” o el potencial de

INNOVACIÓN
Prestamos especial atención a las 
innovadores, pues somos conscien
ción social” es la respuesta más efi 
a los que se enfrenta la humanidad

DIRIGENTES
Los Presidentes y CEO de las principales empresas han 
querido compartir con nosotros sus proyectos e ideas. 
Entre ellos fi guran: 
Amparo Moraleda, presidenta de IBM. 
José Ignacio Goirigolzarri, consejero delegado de BBVA.  
Jeff Swartz, presidente de Timberland.
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Serenidad y decisión, quizá sean los dos 

adjetivos que mejor defi nen a Amparo 
Moraleda. Desconozco si esas fueron las 

cualidades que llamaron la atención a 

sus “jefes” cuando a los 37 decidieron 

nombrarla Presidente de IBM España, sor-

prendiendo a nuestra clase empresarial, 

dominada entonces por sesentones con 

altos grados de testosterona. Siempre  tra-

ta de buscar el “punto medio” en las cues-

tiones que se le formulan, evitando caer 

afi rmaciones demasiado tajantes, pero 

sin dejar de “entrar al trapo” cuando es ne-

cesario. Talento e innovación son los dos 

términos que repite con más insistencia 

AMPARO MORALEDA

conversando

“Yo creo en las cuotas de talento y no 
tanto en las cuotas de género”

durante la “conversación”, muy conscien-

te de que  IBM se juega mucho captando 

el primero y desarrollando el segundo.

Amparo Moraleda es una excepción en un país 
donde las mujeres siguen sin estar presentes 
en los órganos de dirección. Recientemente el 
Gobierno ha aprobado la Ley de Igualdad, que 
insta a las empresas a adoptar un sistema de 
cuotas para asegurar la representación de las 
mujeres en los Consejos de Administración. 
¿Cuál es tu opinión sobre esta medida?
Lo primero que quiero decir es que yo creo 

en las cuotas de talento y no tanto en las 

cuotas de género. Mi opinión es muy clara 

al respecto: creo que lo que hay que primar 

es el talento con independencia de la orien-

tación sexual, el credo, etc. Lo segundo 

que me interesa subrayar es que soy una 

ferviente partidaria de la diversidad. Los 

equipos profesionales son siempre más 

efectivos si en ellos hay riqueza desde 

el punto de vista cultural, de género, de 

experiencias técnicas. Esos equipos, en 

general, tienen siempre un desempeño 

muy superior. He podido constatar, ade-

más, que cuando esa diversidad existe, la 

innovación surge de manera más natural. 

La suma de uno más uno puede ser igual 

a uno, cuando los dos son iguales y, por el 

contrario, la suma de uno más uno puede 

ser superior a dos, cuando esas personas 

aportan distintas perspectivas, experien-

cias y conocimientos. Desde el convenci-

con...
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¿Qué defi ne una buena reputación para una 
empresa?
La reputación es la suma de percepciones 
que los stakeholders tienen de una com-
pañía. Es la suma de todos los puntos 
de vista y opiniones que la gente tiene 
cuando hablan de una empresa. Cuando 
prestamos atención a lo que dicen con-
cretamente podemos encontrar siete 
categorías principales. Generalmente si 
consideran que una compañía es buena 
es porque tiene buenos productos y servi-
cios, porque tiene buenas formas de ac-
tuación, por su capacidad de liderazgo, 
porque innova, porque es un buen sitio 
para trabajar o porque aporta a su comu-
nidad. Otra categoría es el buen gobierno, 
que la compañía es ética y tiene buenas 
prácticas. Esos son los temas principales 
de los que la gente habla y la RSE es un 
área más.

¿Por dónde hay que empezar para tener una 
buena reputación?
La gestión de la reputación no es una 
actividad simple. En parte porque no 
controlamos la percepción de los demás. 
Por esta razón, la gestión de la reputación  
no existe como tal. Todo lo que hacemos 
es guiar, intentar ayudar a crear un con-
texto de gestión favorable en el que la 
reputación se construye. Así que no creo 
que las empresas realmente gestionen su 
reputación para empezar. 

Si pensamos en lo que signifi ca tener 
una reputación, en parte es saber qué 
infl uye en la percepción de los medios, 
cómo crean una reputación la misma 
compañía con lo que hace y cómo se 
comporta, y cómo infl uyen  los mensajes 
de comunicación que emite. De todas esas 
infl uencias ninguna puede ser controla-
da. Así que, cuando hablamos de gestión 
de la reputación, creo que a lo que nos 
referimos es a intentar entender mejor 

de dónde vienen las percepciones y qué 
es lo que puede hacer la compañía para 
asegurarse de que la realidad de lo que 
hacen es interpretada correctamente por 
los medios, los analistas, la comunidad 

FOMBRUN
Director ejecutivo del Reputation Institute

“A menudo las empresas 
manejan una defi nición muy 
estrecha de quienes son sus 
stakeholders”

CHARLES J.

La gestión de la  Responsabilidad Social Empresarial 
tiene una incidencia directa en la reputación de las 
empresas. Conocer cómo se relacionan ambos con-
ceptos puede ser una baza a nuestro favor si quere-
mos construir una reputación sólida. Y si hablamos 
de reputación Charles J. Fombrun es un experto de 
referencia. Director Ejecutivo del Reputation Institu-
te, representa a una de las organizaciones más impli-
cadas en el desarrollo de la investigación relacionada 
con la medición, valoración y gestión de la reputa-
ción empresarial. Antiguo profesor de The Wharton 
School y de la NYU’s Stern School, es autor del libro 
Fame and Fortune: How Succesful Companies Build 
Winning Reputations.

reputación corporativa
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tivo sabe que para tener éxito en el ne-
gocio hay que crear valor, valor para los 
clientes, para los proveedores, para los 
accionistas y para la comunidad. Si dejas 
de crear valor para cualquiera de estos 
grupos la empresa no puede sobrevivir. 
Puede resultar polémico decir que tengo 
que crear valor para la comunidad pero 
pensemos que si no creamos valor para 
la comunidad en una sociedad libre, la 
comunidad puede recurrir al Gobierno 
para forzar esa creación de valor. 

¿Cómo interviene la ética en este contex-
to?
Es muy sencillo. La empresa no funciona 
a menos que la gente en su mayor parte 

diga la verdad, cumpla sus promesas, ge-
nere los productos y servicios que crea 
la empresa…. , es decir, a menos que  
cumpla lo que dice. Y esto ha de suceder 
con todos los stakeholders. Hay que de-
cir la verdad, cumplir las promesas y ser 
responsables por los efectos de nuestras 
acciones. La empresa que no sea respon-
sable de los efectos de sus productos en 
sus consumidores se irá a la bancarrota. 
Si pensamos en ello la ética está incorpo-
rada en la idea misma de funcionamien-
to del capitalismo.

¿Podemos entonces hablar de una ética 
propia de los negocios?
Pienso que hay problemas éticos que 

se plantean en el mundo de la empre-
sa. ¿Qué signifi ca decir la verdad a los 
clientes? ¿Qué debemos a los empleados? 
Son preguntas difíciles pero en última 
instancia la primera forma de conectar 
la ética y la empresa es que todos somos 
seres humanos.

Tenemos obligaciones morales mu-
tuas: decir la verdad, cumplir las prome-
sas, tratarnos mutuamente con respeto 
y dignidad. Y esas obligaciones no des-
aparecen porque yo sea un director de 
empresa y el otro un cliente. Tenemos lo 
que podemos llamar valores, obligacio-
nes éticas y morales compartidas y que 
existen en la empresa como existen en 
la familia. Lo interesante es cómo nos 
hemos liado tanto para llegar a pensar 
que la ética y la empresa no coinciden.

¿Qué opina de la Responsabilidad Social 
Corporativa?
Pues hay mucho interés por la RSC. No 
es que sea un gran entusiasta de la Res-
ponsabilidad Social Corporativa como 
se ha entendido tradicionalmente. ¿Hay 
que separar las responsabilidades socia-
les de las económicas? ¿La ética forma 
parte solo de la responsabilidad social y 
no de la económica? Estas cosas se han 
de aunar.

Si yo he comprado un producto ¿he 
hecho algo económico? Sí. ¿He hecho 
algo social? También. He hecho las dos 
cosas. Si vendo un producto se ha rea-
lizado una transacción económica pero 
también la hay social. A lo mejor este 
producto te mejora la vida. Separar, dis-
gregar estas cosas me parece que no es 
una idea muy interesante.

¿Cómo se defi ne una buena relación con los 
stakeholders?
Creando valor para los stakeholders. Su-
pongamos que te digo: yo conozco bien 
a tu empresa, produce unos productos 
fantásticos que mejoran la vida de la gen-
te y yo sé que los proveedores quieren 
trabajar contigo, porque trabajar en tu 
empresa mejora también a los provee-
dores. Los empleados también quieren 
trabajar para ti porque les tratas con 
dignidad, respeto y como seres humanos 
plenos y tú eres un buen ciudadano de la 

comunidad. Hay muchas formas de ha-
cerlo pero vosotros decís vamos a ser bue-
nos ciudadanos y lo cumplís y además, 
ganáis dinero y entonces te pregunto: 
¿pero eres socialmente responsable? No 
tengo la menor idea de lo que signifi ca 
esa pregunta. 

Estas creando valor para todas las par-
tes interesadas y las entiendes de verdad 
en toda su dimensión económica, social, 
moral…. El tema de la responsabilidad 
social por tanto no se plantea. Sustitu-
yamos la idea de la RSC por responsabi-
lidad de las partes interesadas. No sólo 
corporativa porque a veces pensamos 
sólo en las grandes empresas. Pensemos 
en la responsabilidad de las pequeñas, 
medianas y grandes empresas de cara a 
los stakeholders y esta se demuestra en 
la forma de organizarnos.

Esta responsabilidad se demuestra en 
cómo nos organizamos y damos respues-
ta a los stakeholders. Parte puede estar 
en cómo ayudar a los menos desfavoreci-
dos, cómo hago que ésta comunidad sea 
un sitio mejor para vivir. Cómo mejora 
la relación con los clientes. Cómo aña-
do o creo valor para los clientes, para el 
empleado. La pregunta más general se-
ría ¿Como director de la empresa cómo 
mejoraría la situación de cada una de 
las partes interesadas? Y si me hago esta 
pregunta es mejor planteamiento que el 
de la RSC. 

¿Un error frecuente en la relación con los 
stakeholders?
A veces las empresas pueden intentar 
intercambiar el interés de una parte 
interesada por otra y eso me parece un 
error. Hay que llegar a todos los intereses 
por una misma dirección.

¿Conoce alguna empresa sobresaliente en 
su gestión ética del negocio?
Danone, la empresa francesa, dedica mu-
cho tiempo y esfuerzo dialogando con 
las partes interesadas. The Body Shop 
en Inglaterra podría ser otro ejemplo. 
Starbucks es otra empresa que puede 
ser polémica por su política de globali-
zación pero también tiene en cuenta la 
comunidad, los stakeholders. Hay mu-
chas empresas. El problema de dar un 

ejemplo es que a lo mejor hacen unas 
cosas muy bien y otras no tanto. Hay que 
analizar. 

Yo conozco a algunos miembros de 
Nike y estoy impresionado con lo que 
están haciendo. Pueden cometer errores 
pero lo que está haciendo Nike después 
de las críticas que les hicieron… Se dije-
ron: no queremos ser una empresa así. 
No queremos ser una empresa a la que 
todo el mundo señale como los malos de 
la película y desde entonces han cambia-
do muchísimo. 

Tenemos gente de Nike que da con-
ferencias en nuestro curso de ética y lo 
que están haciendo es impresionante. 
Intentan hacer cosas que pueden tener 
un cierto impacto real a través de sus 
fábricas. Lo tienen clarísimo. Algunos 
dirán: no lo hacen por razones éticas, lo 
hacen por interés propio y yo creo que 
esa crítica es un error. La ética consiste 
en hacer cosas por los demás y por uno 

mismo. Las dos cosas son importantes. 
Pensar en la empresa como algo egoísta 
y la ética como sinónimo de altruismo 
es un error que nos lleva a pensar en 
esa contradicción entre la ética  y la em-
presa. La ética supone nuestra forma de 

tratar a los demás y lo que hacemos con 
nuestra propia vida, con nuestro talento, 
con nuestra capacidad. 

Cada vez vemos más empresas cuya 
misión es crear valor para los stakehol-
ders. Así que me siento muy optimista. 
Esto es lo mejor para sus comunidades 
pero también para ellos mismos.

Entonces ¿considera que el capitalismo em-
pieza a ser parte de la solución?
El capitalismo es la solución a nuestros 
problemas. El capitalismo entendido, 
por supuesto, como nuestra forma de 
crear valor para los stakeholders. Así es 
como sacaremos a la gente de la pobre-
za. Por ejemplo Muhammad Yunus, con 
el microcrédito, está convirtiendo a los 
mendigos en capitalistas. En lugar de vi-
vir de la mendicidad crean sus propias 
empresas. Se puede sacar a la gente de la 
pobreza  enseñándoles a crear valor para 
ellos. Yo creo que el capitalismo entendi-
do así es el mejor sistema que tenemos 
para resolver algunos de los problemas 
sociales más difíciles.

Gracias a este creciente interés por la ética 
en los negocios ¿podemos estar ante un 
nuevo paradigma empresarial, una nueva 
historia del capitalismo?
Soy increíblemente optimista. Creo que 
si entendemos el capitalismo de forma 
correcta las oportunidades son ilimita-
das. Hay que crear generaciones de em-
presarios que quieran crear valor para 
los demás. Este es un papel que  pueden 
desempeñar los Gobiernos, creando ese 
espíritu empresarial emprendedor entre 
la sociedad y rechazando aquellas polí-
ticas que destruyen ese mismo espíritu.  
Soy increíblemente optimista. z

o  Freeman es profesor de la Darden School of Business Ad-
ministration, director del Olsson Center for Applied Ethics, 
ambos de la Universidad de Virginia, Estados Unidos,  y autor 

de varias obras que han marcado  un antes y después en la gestión de 
empresa. En defi nitiva, Freeman es una de las personas más adecuadas 
para hablar de ética de los negocios, estrategia y  liderazgo. Además, 
resulta que junto al genio y el talento va una personalidad afable y 
una capacidad didáctica sorprendentes. 
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Business Ethics.  
● The Blackwell’s Handbook of Strategic 
Management. 
● Strategic Management: A 
Stakeholder Approach

entrevistra        EDWARD FREEMAN

v 
Cualquier empresario, 
cualquier directivo sabe 

que para tener éxito en el ne-
gocio hay que crear valor, valor 
para los clientes, para los pro-
veedores, para los accionistas y 
para la comunidad

v 
La empresa que no sea 
responsable de los efec-

tos de sus productos en sus con-
sumidores se irá a la bancarrota. 
Si pensamos en ello, la ética está 
incorporada en la idea misma de 
funcionamiento del capitalismo
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Damian von Stauffenberg, presidente 

de MicroRate, la principal agencia de 

rating de instituciones microfinan-

cieras, es, sin duda, una de las perso-

nas que mejor conoce el sector de las 

microfinanzas. En los últimos diez 

años MicroRate ha evaluado más de 

300 instituciones microfi nancieras en 

América Latina y África, lo que propor-

ciona a esta organización una infor-

mación única sobre la naturaleza y las 

principales magnitudes y tendencias 

de esta naciente industria. Damian, de 

nacionalidad alemana, antes de fundar 

MicroRate trabajó durante dos décadas 

en la Corporación Financiera del Banco 

Mundial (IFC). Aprovechando su partici-

pación en la Jornada sobre Inversiones 

Socialmente Responsables, organizadas 

por CE y el BBVA, decidimos preguntar-

le sobre la situación del mercado de las 

microfi nanzas.

Las microfi nanzas han experimentado en 
los últimos años un desarrollo especta-
cular, pero lo cierto es que este mercado 
sigue siendo todavía muy desconocido. 
El término microcrédito, por ejemplo, 
se aplica indistintamente tanto a los 
créditos concedidos a microempresarios 
en América Latina como a los préstamos 
otorgados por las obras sociales de las 
Cajas de Ahorro a diferentes colectivos, 
realidades que no guardan ninguna re-
lación.
En efecto, como señalas, las microfi nan-

zas están disfrutando de una populari-

dad sin precedentes, y esa popularidad 

hace que el término microfi nanzas se 

aplique a realidades muy distintas. 

Cuando hablamos de microfinanzas 

no nos referimos, principalmente, a 

la prestación de servicios fi nancieros a 

los pobres ni tampoco a la concesión 

de créditos de pequeña cuantía, sino 

a un fenómeno específi co que se está 

desarrollando a gran velocidad en los 

países menos desarrollados. Pero quizá 

sea bueno explicar por qué los países 

menos desarrollados constituyen un 

campo fértil para las microfi nanzas.

Hoy en día más de la mitad de la pobla-

ción económicamente activa de América 

Latina no tiene un empleo formal, traba-

jan en la economía informal. La situación 

en Asia y África es incluso peor. Para tratar 

de sobrevivir y conseguir alimentar a sus 

familias, más de mil millones de perso-

nas tienen que discurrir cada día cómo 

generar dinero. ¿Qué es lo que hacen? La 

mayoría de ellos se dedican a la venta de 

productos o la prestación de pequeños 

servicios. Una persona puede comprar 

una cesta de naranjas o un cartón de ta-

baco y vender los pitillos de uno en uno, 

o limpiar zapatos en un parque. Las va-

riantes son infi nitas, pero todas tienen un 

rasgo en común: la puesta en marcha de 

un pequeño negocio (microempresa) que 

permite generar algo de dinero y alimen-

tar a la familia.

DAMIAN VON

Presidente de MicroRate
STAUFFENBERG

“La Agencia Española de Cooperación 
Internacional (AECI) se ha convertido en una 
seria amenaza para las microfi nanzas”

en el punto de mira          ENTREVISTA
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de la responsabilidad social corporativa 
por parte de la empresa para que las es-
cuelas den el paso defi nitivo. 

Por ahora procuran responder a la 
creciente demanda con asignaturas 
electivas y seminarios mientras que la 
introducción transversal en masters 
y licenciaturas todavía depende, en la 
mayor parte de los casos, de la libertad 
de cátedra. 

SEMINARIOS Y PUBLICACIONES. Aunque 
en estas páginas sólo mostramos la 
oferta permanente de estas tres escue-
las hay que tener en cuenta que todas 
ellas organizan seminarios y encuentros  
durante el año por lo que es convenien-
te no perder de vista sus actividades. En 
concreto, es muy recomendable man-
tenerse informado de los seminarios y 
publicaciones de varios de los centros 
de investigación. 

ESADE cuenta con el Instituto Per-
sona, Empresa y Sociedad, creado para 
promover la ética y la responsabilidad 
social de la empresa en España. Este 
centro publica estudios e investigacio-
nes entre las que destaca la publicación 
cada año del Observatorio de la Inversión 
Socialmente Responsable. El Observatorio 
de 2004 supone la quinta edición de este 
estudio y se publicará antes del verano.

IESE está llevando a cabo una amplí-
sima labor de investigación que en te-

mas de RSC tiene su máximo exponente 
en el Center for Business in Society. Este es 
un centro de investigación internacio-
nal pensado para la creación, desarrollo 
y difusión de conocimientos dedicados 
a la interrelación empresa-sociedad. Co-
mo fruto de su incesante labor surgen 
artículos, libros y monografías especia-
lizadas sobre estos temas.   

Algunos ejemplos de estas publica-
ciones podrían ser  “La cadena de sumi-
nistro en la base de la pirámide”, “The 
Sustainable Enterprise: Learning from 
Dow Jones Sustainbility World Index 
Leaders” o  “Conciliar trabajo y familia: 
Un reto para el S. XXI”, editados el año 
pasado. 

Otro centro de IESE a considerar es 
el Centro Anselmo Rubiralta de Globali-
zación y Estrategia.  Centrado en el de-
sarrollo de una estructura conceptual 
que ayude a las empresas a entender 
y gestionar el impacto de la globaliza-
ción, tiene una línea de investigación 
dedicada al desarrollo sostenible. Este 
centro como el anterior produce artí-
culos y libros de gran interés, muchos 
de los cuales se pueden encontrar en la 
propia página web de IESE. Además, este 
centro organiza algunos eventos muy 
recomendables como la International 
Social Entrepreneurship Research Conference  
que celebró su tercera edición del 22 al 
24 de abril.

En el caso del Instituto de Empresa 
destacaría el Eco-Intelligent Managment 
Center. Este centro de investigación y 
formación se creó para servir a la comu-
nidad empresarial en la implementación 
de una “nueva revolución industrial” que 
elimine los problemas medioambienta-
les que pueda generar la empresa a través 
de un rediseño inteligente de productos, 
procesos, modelos de negocio e, incluso, 
industrias completas. Así imparte semi-
narios de diversos temas relacionando 
con el comercio y el diseño  desde una 
preocupación por la prosperidad econó-
mica, la igualdad social y la inteligencia 
ambiental. Algunos de los últimos fue-
ron “Turismo y Desarrollo Sostenible” y  
“Marca Sostenible” .

Queda mucho por ver en el desarrollo 
de la responsabilidad social empresarial 
como disciplina académica. Las escuelas 
de negocios están en la vanguardia de los 
esfuerzos que se están haciendo en Espa-
ña por generar un conocimiento riguroso 
y esto es un síntoma claro de lo que está 
por venir. Por ahora, fuera de este ámbito 
hay iniciativas aisladas pero es de espe-
rar que en un futuro las universidades 
se sumen a esta tendencia y revisen sus 
programas educativos. Sin embargo, para 
que esto ocurra queda por confi rmar si 
la RSC es una moda o no.  Para opinar 
le invitamos a conocer de qué se trata a 
través de  IE, IESE y ESADE. z

currículum obsoleto
La responsabilidad social corporativa es uno de esos temas que comenzó siendo una 
nueva tendencia comentada en las reuniones durante el café, como quien habla de una 
nueva generación de móviles, para acabar convirtiéndose en una inquietante constante 
que amenaza con anticuar el currículum de los directivos mejor posicionados. En defi -
nitiva, el que no sepa algo sobre la RSC está fuera de onda. 

ormaciónf

ALMA PÉREZ

En algunos casos, ahondar en el cono-
cimiento sobre responsabilidad social 
corporativa puede ser un paso imprescin-
dible en la evolución personal y profesio-
nal así que es necesario averiguar como 
podemos poner remedio a esta laguna de 
conocimiento recién generada. 

Las escuelas de negocio son el me-
jor medidor de pulso de la empresa en 
cuanto sus necesidades de formación. 
Absolutamente pendientes de la agenda 
empresarial modifi can su oferta educati-
va al ritmo de los tiempos para no dejar 
de satisfacer las necesidades directivas. 
Si usted está interesado en iniciarse o 
formarse en RSC las escuelas de negocios 
españolas tienen una oferta cada vez más 
completa de cursos y seminarios.

Instituto de Empresa, ESADE e IESE 
están en la vanguardia de esta oferta en 
España. Siendo las escuelas de negocios 
más prestigiosas de nuestro país han re-
cogido desde hace años la propuesta de 
un modelo de gestión empresarial más 
ético y, aunque aún están lejos del nivel 
de otras escuelas como la George Was-
hington o Standford, día a día perfi lan 
un currículum formativo más acurado 
en estos temas. 

ELEGIR UNA ESCUELA. Como premisa de 
inicio cuando uno se interesa por for-

S.O.S.
marse en alguno de estos centros debe 
tener en consideración que la fi losofía 
que inspira su planteamiento de la res-
ponsabilidad social empresarial varía 
sensiblemente entre unos y otros.  Según 
avanza la investigación y el desarrollo de 
esta área de conocimiento más se distin-
guen y matizan los modelos propuestos 
por cada escuela o cada empresa.  

En el caso de IE, ESADE e IESE todas 
parten de la base común: la RSC no es 
un conjunto de actividades de la empresa 
sino una manera de enfocar la actividad 
empresarial.

En el caso de IE, ESADE e IESE,
todas parten de una base común:

la RSC no es un conjunto de 
actividades de la empresa sino

una manera de enfocar la
actividad empresarial

El Instituto de Empresa incide en la 
importancia de generar un modelo de 
gestión de la empresa que permita que 
el individuo pueda poner en práctica sus 
mejores convicciones cívicas y sociales. 
ESADE propone una formación integral 
de la persona que incluya aspectos cul-
turales, sociales y políticos para facili-

tarle una visión amplia del entorno en 
su ejercicio profesional; e IESE propone 
un modelo de empresa responsable 
fundamentado en la consideración 
del ser humano como centro de todas 
las decisiones. Versiones y matices que 
responden a distintas percepciones de 
la empresa. Sin embargo todos coinci-
den en que una empresa responsable es 
aquella abierta al entorno a través del 
diálogo con las partes interesadas y esa 
es la visión por la que pujan todas ellas 
cuándo hablan de RSC.

Sin embargo, el gran reto de las es-
cuelas es conseguir integrar en los conte-
nidos tradicionales los nuevos conceptos 
que va introduciendo la responsabilidad 
social empresarial. Como en el conjunto 
de la sociedad, la RSC como disciplina 
no está totalmente asumida ni madura. 
Aún es una línea de pensamiento relativ 
amente joven que debe demostrar si es 
una moda o un nuevo paradigma para 
el mundo empresarial.  Esta duda está 
muy presente en las escuelas de nego-
cios. IE, IESE y ESADE tienen una fuerte 
actividad de investigación y desarrollo 
en este campo pero a nivel de docencia 
todo va mucho más lento. Existe una ne-
cesidad de consolidación de los temas 
a tratar para que alcance un grado de 
credibilidad académica; profesores por 
convencer aún de las virtudes de estas 
teorías y una implementación defi nitiva 
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CARLOS CACHÁN*

Los bosques españoles ocupan una tercera 

parte de la superfi cie del país. Producen 

madera, leñas, corcho, frutos, caza y ofre-

cen servicios recreativos, sociales, cultura-

les y turísticos. Pero apenas representan un 

0,02% del PIB. En cambio, están mejor va-

lorados por sus externalidades: regulación 

del ciclo hidrológico y su infl uencia en la 

calidad y cantidad de agua aprovechable; 

refugio de la mayor biodiversidad europea; 

captación de dióxido de carbono (CO2); pai-

saje; soporte físico del espacio rural. 

Esta infi nidad de bienes los aportan 

a la sociedad de una manera gratuita. Y 

quizá ese el problema. Porque los bosques 

valen mucho, pero cuestan poco. Prueba 

de ello es la  inversión anual de las admi-

nistraciones públicas, apenas 940 millo-

nes de euros. Cuando el valor contingente 

que le otorga la sociedad ronda los 10.000 

millones anuales.

VENCER AL CAMBIO CLIMÁTICO. Es esencial 

para la subsistencia de los bosques que la 

sociedad española se percate de la impor-

tancia de la actividad forestal para contri-

buir a la mitigación efectiva del cambio 

climático. Y esto es debido al papel que 

desempeñan las masas arbóreas como 

agentes climáticos, piezas claves del ciclo 

hidrológico y del intercambio gaseoso at-

mosférico como  sumideros de carbono. 

La gestión forestal es fundamental para 

luchar contra el cambio climático. Los bos-

ques y la madera que producen atrapan y 

almacenan dióxido de carbono (CO2), con-

tribuyendo a mitigar considerablemente 

el cambio climático. “Ante el cambio que 

se nos avecina de incremento de tempera-

turas, la responsabilidad del Estado exige  

una respuesta efi caz y contundente. Resul-

ta urgente defender nuestros bosques fren-

te a este cambio. Los efectos de la sequía y el 

calor se ven mitigados con los bosques, que 

captan CO2 de la atmósfera, responsable 

de más de 2/3 de los gases invernadero”, 

subraya la Asociación Nacional de Empresas 
y Servicios Forestales (ASEMFO), que repre-

senta a más del 90% del sector forestal.

En los árboles el carbono supone 

alrededor del 20% de su peso. Como el 

conjunto de la biomasa forestal funciona 

medioambiente

Los bosques hacen 
sostenible la vida humana
Los bosques cubren el 30% de la superfi cie terrestre del planeta. Ayudan a conservar 
el suelo y el agua, previenen las avalanchas, impiden la desertifi cación, protegen 
las zonas costeras y estabilizan las dunas de arena. Almacenan más de un billón 
de toneladas de carbono, el doble de la cantidad que fl ota libre en la atmósfera. Y 
albergan la mayor diversidad biológica terrestre, pues en ellos se halla el 90% de 
las especies terrestres conocidas.
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FORMACIÓN / MANAGEMENT
El periodista Juan Manuel Roca sigue en cada número las 
principales corrientes del management y la actividad de los 
principales centros de formación de directivos.

MEDIO AMBIENTE
La revista cuenta desde sus orígenes con una sección de 
medio ambiente a cargo de Carlos Cachán,  uno de los pe-
riodistas más acreditados en el sector.
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La designación 

como Consejeros 

de Telefónica de  

Javier de Paz, anti-

guo ex secretario general de las 

Juventudes del PSOE y persona 

muy cercana al presidente del 

Gobierno, y del “dimitido”, de-

bido a su reciente fi chaje por el 

PP, Manuel Pizarro,  ha vuelto 

a poner de manifi esto la estre-

cha relación entre la política 

Consejeros “políticos”

y la actividad empresarial en 

nuestro país.

Este tipo de nombra-

mientos resultaría muy raro 

en otras latitudes, en donde 

creen que el libre juego de la 

competencia y la indepen-

dencia de las empresas es 

buena para el mercado. 

España, nos guste o no, 

sigue siendo una nación en 

la que a los empresarios les 

gusta mucho rozarse con 

el “poder”. Ningún CEO en 

los Estados Unidos perde-

ría un minuto en asistir a 

las charlas y conferencias 

de nuestros políticos. En 

nuestro país, sin embargo, 

los primeros ejecutivos de 

las empresas del IBEX se pe-

lean por compartir mesa y 

mantel, cuando un ministro 

pontifi ca sobre algún tema. 

¿Los stakeholders en los Consejos? ¡No, por favor!

Esta claro que la 

selección de los 

miembros más 

idóneos para for-

mar parte de los Consejos de 

Administración no se resuelve 

con llamadas a la Moncloa, 

pero tampoco por la vía de 

nombrar a candidatos que 

representen a los diferentes 

grupos de interés (“stakehol-

ders”), como parece sugerir 

un reciente estudio del IESE 

(“Responsable Corporate Go-

vernance: Towards a stakehol-

ders Board of Directors”; Silvia 

Ayuso y Antonio Argandoña; 
2007).

Uno de los grandes retos 

de las Escuelas de Negocios es 

como evitar la tentación de 

las modas intelectuales. Pare-

ce que “lo que se lleva” ahora 

es la “gestión de los grupos 

de interés”.De acuerdo con 

esta moda, cualquier empresa 

que se precie debe escuchar y 

contar con todos los grupos 

de interés, es decir: “con to-

dos los individuos y grupos  

– en palabras de Ayuso y Ar-

gandoña -que contribuyen, 

ya sea voluntaria o involun-

tariamente, a su capacidad y 

sus actividades de creación de 

riqueza y que, por tanto, son 

sus benefi ciarios y/o portado-

res del riesgo potencial”. 

Una vez se ha aceptado 

el discurso dominante sobre 

la RSE, la recomendación de 

los profesores de la Escuela de 

Negocios resulta muy lógica: 

la empresa del siglo XXI no 

puede estar centrada exclusi-

vamente en aportar valor al 

accionista, hay otros grupos 

y realidades que conforman 

la empresa a los que hay que 

prestar atención (clientes, 

empleados, proveedores, 

comunidad, administración 

pública, etc.), luego resulta 

muy lógico que incorporemos 

al máximo órgano de gobier-

no a los representante de esos 

grupos.

Para empezar, no está nada 

claro que un Consejo con esa 

composición aporte más valor 

a la empresa. Y, además, nin-

gún estudio podrá demostrar 

nunca, metodológicamente, 

esa correlación. Por tanto, las 

conclusiones y recomendacio-

nes de los profesores del IESE 

no pasan de ser  un “wishful 

thinking”, todo lo bien inten-

¡Cuidado con los consejeros vitalicios!

El término del 

mandato de los 

Consejeros en 

el gobierno de 

las organizaciones no es un 

tema secundario. La pru-

dencia aconseja limitar los 

mandatos de los miembros 

del Consejo para evitar que 

se perpetúen en los cargos. 

Es evidente que siempre 

habrá consejeros que nos 

interesará retener, pero la 

fijación de un término no 

impide, en principio, la re-

elección de los miembros 

para un nuevo período, sino 

que aconseja abordarla con 

carácter excepcional. Es una 

medida de prudencia que en-

tiende que la renovación de 

los candidatos aporta, en ge-

neral, más benefi cios a largo 

plazo para la organización. Y 

la experiencia enseña que así 

es, pues exige evaluar per-

manentemente a los cargos 

y compromete a la organiza-

ción en la búsqueda de nue-

vos talentos para responder 

mejor a los cambios. 

En este sentido, las re-

cientes decisiones de algunas 

empresas del IBEX (Telefóni-
ca, Santander, BBVA, etc.) de 

del Informe Aldama. Y son 

inconsistentes porque, si el 

motivo es prolongar la edad 

de jubilación a la vista de la 

nueva realidad demográfi ca, 

esa prolongación debería 

afectar a todos los niveles 

de la organización. No se en-

tiende o, al menos, nadie ha 

sabido explicarlo, como lo 

que vale para los consejeros 

ejecutivos no se aplica al res-

to de los directivos, que han 

sufrido estos últimos años y 

siguen padeciendo políticas 

laborales basadas en jubi-

laciones anticipadas. Pero, 

todavía se entiende menos 

porque esa recomendación 

(el Informe Aldama es de 

enero de 2003) ha tardado 

tanto en aplicarse, y sólo 

se ha caído en ella cuando 

estaba  próxima la edad de 

jubilación de los máximos 

ejecutivos. Está claro que la 

empresa en este tema es so-

berana y prolongar la edad 

de jubilación es una medida 

muy razonable con vistas 

a la futura fi nanciación de 

la seguridad social, pero el 

mercado y los accionistas 

agradecerían también una 

mayor “coherencia.”

Las Fundaciones se apuntan, por fi n, al buen gobierno

El año 2008 nos 

ha regalado con 

una “buena no-

ticia”. Al parecer, 

la Asociación Española de Fun-
daciones ha decidido impulsar 

el buen gobierno entre sus afi -

liadas Aunque se trata de una 

noticia todavía sin confi rmar, 

si parece muy probable que 

desde la plataforma más repre-

sentativa del estamento fun-

dacional se ponga en marcha 

una Comisión para elaborar 

una serie de recomendaciones 

dirigidas a los Patronatos de las 

Fundaciones. Desde CE siempre 

hemos defendido la necesidad 

de que los Patronatos de las 

Fundaciones se profesiona-

licen. Lamentablemente la 

mayoría de los Patronatos de 

las Fundaciones siguen siendo 

“los órganos de gobierno más 

incompetentes formados por 

las personas más competentes”. 

Los informes de la Fundación 
Lealtad no se cansan de seña-

lar este hecho todos los años, 

y eso que las Fundaciones que 

voluntariamente se someten a 

la supervisión de la Fundación 

Lealtad y salen retratadas en 

su Guía son presumiblemente 

las más transparentes. Estamos 

convencidos de que la mayoría 

de las Fundaciones, y la socie-

dad en general, van a agrade-

cer mucho, de confirmarse, 

esta iniciativa de la Asociación 

Española de Fundaciones, que 

sin duda contribuirá a conso-

lidar y prestigiar el sector fun-

dacional.

modificar sus reglamentos 

para eliminar o ampliar la 

edad de jubilación de sus 

consejeros directivos son, 

cuando menos, muy incon-

sistentes e inoportunas, aun-

que vengan motivadas por 

algunas recomendaciones 

Es más, hasta son las propias 

empresas las que fi nancian 

estos “show business”. Si nos 

arriesgamos a ser todavía 

más sinceros, tendremos que 

reconocer que a la mayoría 

de los empresarios españoles 

les importa muy poco la de-

fensa del libre mercado, en 

el fondo casi todos buscan 

convertir su empresa en un 

monopolio.

cionado que se quiera, pero 

basadas más en una premisa 

“ideológica” que científica. 

Seamos claros al respecto. 

El hecho de haya que 

escuchar a los “grupos de 

interés” es un tema muy di-

ferente al de que éstos deban 

formar parte del Consejo de 

Administración. La selección 

de los miembros del Consejo 

debe estar basada funda-

mentalmente en criterios de 

competencia: las personas 

más idóneas para facilitar el 

cumplimiento de los objeti-

vos que se haya marcado la 

empresa son las que deberían 

ser seleccionadas, con inde-

pendencia de su adscripción 

a un grupo, género o partido. 

Esas personas, si están bien 

elegidas, tendrán una visión 

integral de la empresa. 

En realidad, la recomen-

dación séptima del Código 

Conthe ya recoge, con bas-

tante acierto, gran parte de 

las prevenciones asociadas a 

la defensa del “interés social” 

por parte de los consejeros. 

Por tanto, no caigamos en las 

trampas de las modas, por 

favor. 
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papel que puede jugar el sector privado 
en ayudar a conseguir estas metas. Algu-
nas compañías están acercándose a los 
pobres de una manera sostenible enmar-
cados en comportamientos responsables 
y en resultados que benefi cian a todos. 
Un argumento de peso para conseguir 
un sector privado más responsable es 
que la RSE puede convertirse en un ins-
trumento de competitividad y también 
en un instrumento de desarrollo.

LA EVOLUCIÓN HACIA LA RSE. La RSE esta 
erróneamente asociada con la fi lantro-
pía, que usualmente ha sido un peque-
ño primer paso hacia comportamientos 
más responsables. En algunos casos estas 
acciones fi lantrópicas surgen como res-
puesta a crisis económicas como es el caso 
de Argentina y Perú y en otras ocasiones 
como consecuencia de crisis sociales más 
arraigadas como es el caso de Colombia 
y Brasil. Existe una larga tradición de fi -
lantropía corporativa en Latinoamérica 
donde el sector privado ha tenido una 

visión paternalista y asistencialista de su 
rol en la sociedad.

 La fi lantropía no está estrechamente 
relacionada con la tarea central de las em-
presas que es producir bienes y servicios y 
obtener benefi cios económicos para su su-
pervivencia. Mientras que las donaciones 
corporativas tienen un papel en las socie-
dades latinoamericanas muy destacado a 
lo largo del tiempo es necesaria una evo-
lución hacia una participación más activa 
de las empresas a la hora de utilizar esos 
recursos y evaluar el impacto. 

Las fundaciones y las organizaciones 
no gubernamentales están animando a 
las empresas a dar un paso hacia delante y 
alejarse de la fi lantropía tradicional hacia 
un comportamiento de ciudadanía corpo-
rativa con componentes más estratégicos 
hechos a la medida de las características 
específi cas locales. En sociedades especial-
mente sensibles a los confl ictos, como es 
el caso de Colombia, se pueden crear pro-
blemas inesperados cuando las empresas 
fi nancian proyectos de desarrollo sin una 

en el unto demirap

Al hablar de RSE en Latinoamérica hay que tener en cuenta que los 35 países que forman 
esta región son muy diversos y su grado de desarrollo socioeconómico varía enormemente. 
En general, la RSE es un movimiento creciente pero todavía en su infancia. Hay una nece-
sidad de mejorar la capacidad institucional de los gobiernos, la sociedad civil y el clima 
de negocios y también adaptar la RSE a las características específi cas de cada país.

PRIMEROS  PASOS

ESTRELLA PEINADO-VARA

Los impedimentos que el sector público 
en estos países enfrenta en sus esfuer-
zos por satisfacer las necesidades socia-
les incrementa la necesidad del sector 
privado de asumir su responsabilidad 
social y ambiental. Aunque esta claro 
que el sector privado no puede, ni debe, 
reemplazar al Estado en la provisión de 
servicios básicos e infraestructura sí que 
puede contribuir a mejorar las socieda-
des latinoamericanas. Esto es especial-
mente aplicable en una región del mun-
do donde alrededor de 128 millones de 
personas, o un cuarto de su población 
vive con menos de 2 dólares al día y 
unos 50 millones se consideran extre-
madamente pobres, sobreviviendo con 
menos de 1 dólar al día.  Los gobiernos y 
las Naciones Unidas fi jaron en las Metas 
de Desarrollo del Milenio unos objetivos 
ambiciosos para mejorar la calidad de vi-
da y reducir los niveles de pobreza; estos 
actores son conscientes del importante 

La responsabilidad social de la 
empresa  en Latinoamérica
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JAVIER MARTÍN CAVANNA

En el último ranking publicado por la 

revista Fortune, Timberland ocupa el 

puesto 38 entre las mejores empresas 

donde trabajar en Estados Unidos; así 

como en el ranking de las primeras fi r-

mas de Forbes y Business Ethics. En la 

última edición del “100 best Corporate 

Citizen”, que elabora Business Ethics, 

Timberland aparece entre las 10 mejo-

res compañías a nivel de responsabili-

dad corporativa y se encuentra entre el 

selecto grupo de las cincuenta empresas 

más admiradas en los Estados Unidos.

UNA HISTORIA DEL SUEÑO AMERICANO. Los 

orígenes de la empresa se remontan a 

mediados del siglo pasado. Nathan Swar-
tz, un emigrante ruso, trabajaba en una 

variedad de empleos relacionados con el 

comercio de zapatos en Boston cuando 

en 1951 decidió comprar el cincuenta 

por ciento de una pequeña empresa de 

zapatos, la Abingtom Shoe Company. 
Cuando su socio falleció se hizo con resto 

del paquete de acciones y convenció a 

sus hijos para trabajar en la compañía. 

La pequeña empresa, situada en el sur 

de Boston, fabricaba botas al por mayor 

principalmente para tiendas y cadenas de 

descuento. En esa época la competencia 

entre los cientos de pequeñas empresas 

de zapatos en Nueva Inglaterra era feroz y 

la industria se caracterizaba por una cons-

tante guerra de precios. La Abington Shoe 

había conseguido sobrevivir gracias a su 

esfuerzo por ajustar los costes y el margen 

de sus productos. En 1965 la compañía de-

sarrolló un revolucionario moldeado por 

inyección, gracias al cual consiguió pegar 

la caña de cuero de sus botas con la suela. 

Esta innovación le permitió reducir con-

siderablemente los altos costes del cosido 

a mano de las suelas y también hizo más 

resistentes las botas al agua. La mejora en 

la calidad del producto, junto a la decisión 

de trasladarse a New Hampshire, donde 

la mano de obra era más cualifi cada, im-

pulsó considerablemente las ventas de la 

empresa al doblarlas anualmente durante 

los años 1969 a 1973.

En ese periodo, las tiendas de des-

cuento comunicaron a la empresa que 

las nuevas botas impermeables,  desa-

rrolladas con el molde de inyección, 

se vendían particularmente bien. En 

1973 la compañía decidió fabricar un 

producto con su propia marca, la bota 

Timberland. Esta decisión comportaba 

modifi car radicalmente la estrategia de 

la empresa, que se había basado en una 

competencia en precios. Aconsejada 

por los expertos en marketing decidió 

apostar por el diseño e incrementar el 

precio de sus botas. Las pautas de un 

nuevo estilo de vida que propiciaba un 

mayor contacto con la naturaleza enca-

jaron perfectamente en la nueva ima-

gen de la bota Timberland.  En 1978 las 

ventas de la marca propia supusieron 

el 80% de los ingresos. Ese mismo año 

la familia Swartz decidió bautizar a la 

empresa con el nombre de Timberland, 

y ampliar su catálogo de productos a 

otros accesorios de ropa manteniendo 

la misma marca.

En los 80 comenzó la expansión 

internacional de la compañía, primero 

a Italia, país conocido por su fuerte in-

dustria de zapatos, y luego a otros paí-

ses de Europa y Asia. En 1986 comenzó 

a cotizar en la Bolsa de Nueva York. En 

1994 cerca del 30% de las ventas de la 

compañía procedían ya del exterior y 

sus productos estaban presentes en 51 

países.

BOOTS, BRAND AND BELIEVE. Jeffrey 
Swartz, el nieto de 38 años de Nathan 

e hijo del entonces Presidente de la 

compañía Sydney Swartz, se hizo con 

el control de la empresa en 1998. Se tra-

taba de la “tercera generación” familiar 

al frente del negocio. Cada una de ellas 

había aportado su granito de arena. La 

historia de la empresa podría resumirse 

en tres palabras: Boot, Brand and Belie-

ve. Como señala Anabel Dresde, mana-

ger de responsabilidad corporativa de 

Timberland para Europa, “el fundador 

se centró en el producto, fundamental-

mente botas, el hijo se ocupó de dar a 

conocer la marca y el nieto ha enfocado 

la fi losofía de la empresa hacía los valo-

res y la RSC”.

 En la actualidad emplea a 5.448 

personas a tiempo completo en los 15 

países donde tiene oficinas y delega-

ciones. Timberland diseña, desarrolla, 

fabrica, comercializa y distribuye bajo 

esta marca ropa y calzado para mujer, 

hombre, niño, complementos y pren-

das de piel. 

Sus productos son comercializados 

a través de tiendas propias y franqui-

cias, en centros comerciales y grandes 

superfi cies. Por tipología de producto, 

un 72% de las ventas corresponden al 

segmento de calzado, un 26% a ropa y 

un 2% a complementos. Por área geo-

gráfi ca, el 46,6% de las ventas se rea-

lizan en Estados Unidos, el 38,5% en 

otros países, y el 14,9% es venta directa 

desde Estados Unidos. En 2005 su factu-

ración alcanzó la cifra de 1.600 millo-

nes de dólares. En los últimos 30 años 

su crecimiento medio ha alcanzado el 

29%, con unos benefi cios por acción en 

torno al 19%.

El éxito comercial de Timberland 

puede medirse en que cada minuto se 

vende un par de Yellow Boots en alguna 

parte del mundo.

TIMBERLAND Y CITY YEAR: UN FECUNDO 
MATRIMONIO. Si bien, el compromiso 

social de Timberland es muy amplio 

y abarca temas tan variados como la 

protección del medio ambiento o la de-

fensa de los derechos humanos, la acti-

vidad que ha dado más renombre a la 

empresa es su decidida apuesta por los 

programas de servicio a la comunidad 

y voluntariado corporativo. La primera 

actividad en favor de la comunidad 

que realizó Timberland consistió en la 

donación de 70 pares de botas a una jo-

ven organización llamada City Year. City 

Year cofundada por Ala Khazel y Michel 
Brown promocionaba el voluntariado a 

tiempo completo entre los jóvenes. Gra-

En el último ranking publicado
por la revista Fortune, 

Timberland ocupa el puesto 38 
entre las mejores empresas

donde trabajar en
Estados Unidos

entorno lobalg

Timberland es una empresa cuya mar-
ca se asocia al estilo de vida americano, 
libre e informal. Hace 15 años Jeffrey 
Swartz, su actual presidente y nieto del 
fundador, se propuso que la empresa 
de botas deportivas y accesorios fuese 

también reconocida por su apuesta 
por los valores y su compromiso 

con la comunidad. Parece que 
lo ha logrado.

TIMBERLAND
las botas con corazón
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pyymey

LAURA MARTÍN
 

Aprosuba 3 --Asociación Protectora de 

Personas con Discapacidad Intelectual de 

Badajoz-- es mucho más que una pyme al 

uso. Para empezar, son cuatro, todas ellas 

integradas por personas con discapacidad 

intelectual en su mayoría. Pero ese es sólo 

un pequeño detalle: lo importante es que 

en su región, Badajoz, y prácticamente en 

toda Extremadura, son líderes en el sector 

de las artes gráfi cas, por ejemplo, y de la 

alta decoración --elaboración y pintado de 

piezas y relieves de arte clásico--, que es a lo 

que se dedican. Y no muchas empresa, al 

menos en España, se dedican a este ramo 

de la decoración. 

    Según explica el director de su Área 

de Desarrollo Empresarial, Daniel Clave-
ro, la ‘semilla’ de estas empresas está en la 

Asociación Aprosuba 3, que nació con la 

idea de proteger y apoyar a las personas 

con discapacidad de Badajoz y trabajar por 

su integración social y laboral. 

Así, desde su nacimiento en los años 

70 como entidad privada sin ánimo de 

lucro por iniciativa de un grupo de pa-

dres, la entidad atiende hoy a más de 150 

usuarios que se benefi cian de los servicios 

sociales de Aprosuba como organización 

--residencia, pisos tutelados, atención tem-

prana, centro ocupacional, etc.--. En el Área 

Empresarial Aprosuba supera el centenar 

de trabajadores.

Y es precisamente en esta área donde 

cobra importancia la integración laboral. 

Para ello, la entidad apostó por desarrollar 

proyectos empresariales propios, desde 

la década de los años 80, cuando nace la 

experiencia de un taller de artes gráfi cas, 

en principio con la idea de fomentar la 

terapia ocupacional y la formación para 

estas personas. 

    La experiencia fue muy positiva y 

eso les llevó a dar un paso más allá y crear 

un Centro Especial de Empleo integrado en 

la asociación. En España existen cerca de 

1.600 Centros Especiales de Empleo (CEE) 

que facilitan trabajo a cerca de 50.000 per-

sonas procedentes de diferentes sectores 

como la lavandería industrial, el reciclado 

sanitario y urbano, o el telemarketing.

    Poco después, el centro tomó enti-

dad propia y se convirtió en una Sociedad 

Limitada independiente y hoy “es una de 

las imprentas más importantes de Extre-

madura; entre la tercera y la cuarta más 

destacada de las más de 200 que puede 

haber en la región”, afirma categórico 

Daniel Clavero. 

A raíz del éxito de Aprosuba 3 Artes 

Gráficas nació Aprosuba 3 Encuaderna-

ción SL, una subcontrata de esta imprenta 

y en la que trabajan también personas con 

discapacidad, en este caso en labores de 

postimpresión. Al mismo tiempo Aprosuba 

cuenta con otra Sociedad Limitada relacio-

nada con el diseño para ‘cerrar’ el ciclo de 

servicios: preimpresión o diseño, e impre-

sión y encuadernación; un grupo gráfi co 

que cuenta con unos 40 trabajadores. Otra 

pieza ‘clave’ de este grupo de artes gráfi cas 

es el centro de formación homologado en 

el Servicio Público de Empleo de Extrema-

dura destinado a personas desempleadas 

en general, pero que atiende sobre todo --y 

en el marco de la fi losofía de Aprosuba-- a 

personas con discapacidad; unos 45 anual-

mente, algunos de los cuales pasan después 

a formar parte de la plantilla.

    Uno de estos trabajadores es Domin-
go Pérez Rivero, de 34 años, que desde hace 

tres trabaja como artesano en Aprosuba 3 

Artes Decorativas SL. “Mi trabajo me encan-

ta y me gusta mucho saber que lo que hago 

es muy valorado por nuestros clientes”, 

reconoce. “Espero mejorar cada día como 

trabajador y junto con mis compañeros 

ayudar a que nuestra empresa vaya cre-

ciendo”, afi rma Pérez.
 

ARTES DECORATIVAS AL MÁS ALTO NIVEL. Apro-

suba, que forma parte de la Confederación 

Española de Organizaciones en favor de las 
Personas con Discapacidad Intelectual (FE-
APS), siguió creciendo y se aventuró hacia 

otros sectores profesionales: la idea, según 

Clavijo, siempre era la misma; que las per-

sonas con discapacidad pudieran acceder a 

puestos de trabajo para los que hasta ahora 

habían sido olvidados.

Ya son cuatro los años que ha cumplido 

su siguiente proyecto, esta vez relacionado 

con la alta decoración a nivel internacional: 

Aprosuba 3 Artes Decorativas, también con 

origen en una actividad formativa apoyada 

por Fundosa Consulting, de la Fundación 

ONCE, y que desde entonces acompaña al 

proyecto en su área de formación y la Jun-

ta de Extremadura, que aporta también 

inversiones y la promoción comercial de 

los productos --catálogos, etc-.

    Durante seis meses 15 alumnos con 

discapacidad intelectual se formaron en es-

te sector y un grupo de cinco se incorporó a 

la empresa, que se dedica a fabricar y deco-

rar relieves de arte clásico inspirados en la 

mitología griega y romana y que se dirige 

a ‘show rooms’ y tiendas de alto standing a 

nivel internacional, además de villas, pala-

APROSUBA 3
una pyme muy especial

Formada por cuatro Sociedades Limitadas (SL) y con 
sede en Badajoz, este pequeño grupo empresarial 
dedicado al sector de las artes gráfi cas, el diseño, la 
impresión, la encuadernación y la alta decoración --y 
formado en su totalidad por personas con discapacidad 
intelectual-- ha comenzado a exportar sus valiosas pie-
zas decoradas a países como Estados Unidos e Italia y 
entre sus clientes a nivel internacional se encuentran 
villas, palacios y personas de alto poder adquisitivo. En 
España, compiten al mismo nivel que las pocas empre-
sas ordinarias dedicadas a la alta decoración.

MEJORES PRÁCTICAS
Mostramos las experiencias más interesantes, eligiendo 
aquellas que puedan servir de referencia para impulsar el 
aprendizaje dentro de las empresas y de las organizaciones 
del Tercer Sector.
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ón Ethi-
publica  

a orga-

. Entre 

r los panelistas se encuentran 

empresas como Ferrovial, Star-
bucks, Repsol, Sanofi -Aventis, 
Rainforest Alliance, SAP, Bayer, 
Mittal, etc. El primer día esta-

rá dedicado a los empleados, 

ONG y organizaciones comu-

nitarias, y se abordarán, entre 

otros, los siguientes temas: 

Los benefi cios de las alianzas 

estratégicas; Relación con gru-

pos activistas; ¿Cómo medir el 

compromiso de los empleados 

con la organización?, etc. 

El segundo día estará foca-

lizado en los consumidores, 

inversores, proveedores y em-

pleados. Las temáticas serán: 

¿Cómo incorporar a los pro-

veedores en su estrategia de 

RSE?; ¿Cómo colaborar con sus 

competidores para desarrollar 

una cadena de suministro más 

efi ciente?; ¿Cómo identifi car a 

sus grupos de interés y priori-

zarlos?; ¿Cómo utilizar las 

memorias de sostenibilidad 

para reforzar el compromiso 

con la RSE?

principales causas de morbi-

lidad y mortalidad entre los 

niños afectados por el sida.

Para  intentar  paliar 

estos números y colaborar 

con uno de los objetivos del 

milenio, la empresa danesa 

Vestergaard Frandsen diseñó 

el potabilizador de agua Li-

feStraw.  El aparato en cues-

tión consiste en una sencilla 

caña de 25 centímetros de 

largo y 100 gramos de peso 

que contiene una serie de fi l-

tros y que al aspirar, el agua 

pasa a su través purifi cándo-

se y, fi nalmente, sale por el 

otro extremo agua potable. 

Es capaz de purificar unos 

700 litros de agua (un año de 

consumo, aproximadamen-

te) durante su vida útil.

Según las especificacio-

nes, se compone de varios 

fi ltros. El más importante es 

una resina halogenada (con 

yodo, parece ser) y carbón 

activo. El yodo debe tener 

una función desinfectante y 

el carbón activo debe absor-

ber sustancias que dan mal 

sabor al agua. De hecho, 

las instrucciones de uso ad-

vierten que el agua que sale 

contiene yodo aunque en 

concentraciones no tóxicas. 

Esta es una limitación de su 

uso para personas que padez-

can problemas de tiroides. El 

sitio web del producto tam-

bién incluye un documento 

de pruebas microbiológicas. 

Por desgracia, no informa de 

precios. En cualquier caso, 

una idea excelente.

NOVADORA

ores los mejores conte-
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del crédito de consumo en Colombia. A 

una persona se le presta hasta 3 veces su 

ingreso mensual. Hoy, Codensa Hogar 

tiene convenios con 18 cadenas distribui-

doras como Alcosto, Carrefour, Éxito, Cafam, 
Vivero y Rayco, que ofrecen 90 marcas de 

electrodomésticos que van desde Nokia 

hasta Sony, Whirlpool y Spring. Adaptaron 

espacios en los centros de servicios que solu-

cionan problemas a clientes para venderles 

electrodomésticos, llegando rápidamente 

a 53 puntos de venta en Bogotá. Crearon 

promociones masivas y segmentadas den-

tro de la factura mensual que reciben los 

clientes por el servicio de energía.

RESULTADOS. Y los resultados han sido 

sorprendentes. La cartera actual es de 

$600.000 millones de pesos colombianos 

(aproximadamente 222 millones de euros), 

con un crecimiento promedio de 155% en 

las colocaciones, en los último. El consumo 

de energía se ha aumentado en un 4.7% en 

cada hogar con crédito, y el negocio tiene 

una participación cercana al 3% sobre las 

utilidades netas de la compañía. Hoy, la 

empresa vende aproximadamente un 30% 

de todos los electrodomésticos legales que 

se comercializan en Bogotá, y ha logrado 

consolidar la fidelidad de sus clientes, 

obtener una rentabilidad importante, al 

mismo tiempo que le ha dado a sus socios 

–los hipermercados– la posibilidad de lle-

gar a los clientes de baja renta, un nicho 

de mercado inmenso que además en sus 

decisiones de compra no es tan sensible 

a los ciclos económicos como los estratos 

más altos.

A día de hoy se han atendido 537.000 

clientes con historias crediticias, muchas 

de ellas con más de 6 años de seguimien-

to. El 95% de sus clientes pertenecen a los 

estratos más bajos, 1, 2 y 3. El 69% de los 

clientes no tiene más que estudios de nivel 

secundario (bachiller), y en total 83.900 son 

madres cabeza de familia. Entre sus clientes 

hay 40.000 pensionados y 5.000 empleadas 

de servicio doméstico. El promedio salarial 

es de $700.000 pesos mensuales (aproxima-

damente 255 euros). 

Curiosamente, el 60% de sus clientes 

son casados, y su motivación para comprar 

es la de resolver problemas de familia, co-

mo el lavado de ropa, la refrigeración de 

los alimentos y el entretenimiento, particu-

larmente la compra de equipos de sonido 

y televisores. En total el 74% de quienes 

solicitan un crédito lo obtienen, y la carte-

ra vencida no supera el 5%, si bien por ley 

la empresa no puede cortar el servicio de 

energía a quien no le pague el crédito de 

consumo, y está obligada a notifi carlo así 

en la factura.

Codensa Hogar ha aprendido a cono-

cer muy bien los hábitos de compra de sus 

clientes, para entender, por ejemplo, que 

las personas de menores ingresos siempre 

compran la marca de mayor prestigio en 

cada categoría de electrodomésticos, aun-

que sea más cara, siempre y cuando pue-

dan pagarla. Para quienes tienen poco, la 

calidad lo es todo. También han descubier-

to que en la mayoría de los casos la decisión 

de compra es familiar, donde intervienen a 

guarda un registro 

ponsables son a la 

as, o por lo menos 

l hecho de que la 

mésticos en Bogotá 

te baja, y el sector 

poca penetración 

es de la población, 

los clientes de Co-

mente entre los tres 

jos. 

a de aliarse con un 

nqueros argumen-

transacción entre 

muy altos, y de alto 

en Bogotá tan solo 

n tiene acceso a un 

que Codensa, que 

pago de esos clien-

ada a administrar 

jos ingresos, tomó 

el proyecto finan-

propios, y así nació 

grama Crédito Fácil 

ple: prestarle a sus 

electrodomésticos 

cados, pagando las 

factura de energía, 

milar al promedio 

entar que esto 
negocio. Pero 
 sea le dota de 
rgo plazo y de
ucción en la 
le y medible

Los activos reducen la vulnera-
bilidad de la pobreza, dado que 
ofrecen un potencial de generar
ingresos, como es el caso de una 

lavadora, que puede usarse
para el lavado a terceros

ODENSA

elante a la hora de identi-
a agenda en el futuro. Por 
ordar las teorías sobre la 
e las “microfi nanzas”.

ideas y proyectos más 
ntes de que la “innova-
caz a los grandes retos 
d.

SIN CONCESIONES
No nos asusta la polémica, aunque no la buscamos. Abor-
damos los temas con seriedad  y rigor, especialmente 
cuando lo que está en juego es la defensa de la libertad y 
la capacidad de iniciativa. 

ENTORNO GLOBAL
Nuestra mirada es global, como los cambios que están 
afectando a todo el planeta. De ahí que,  con frecuencia, 
fi jemos nuestra mirada en lo que pasa fuera de nuestro 
entorno inmediato.

PYME
Las iniciativas de las pequeñas y medianas empresas 
ocupan siempre un lugar destacado en nuestras páginas, 
dada su capacidad natural para innovar y alumbrar nuevas 
respuestas social y economicamente efi caces.



SECTOR EMPRESARIAL %

Distribución y alimentación 15,00

Empresas de comunicación 14,33

Asociaciones profesionales 8,39

Energéticas 7,41

Entidades fi nancieras 7,21

Medios de comunicación 6,26

Publicidad 5,17

Informática/telecomunicaciones 4,81

Auditoría y consultoría 4,01

Compañías de seguros 3,30

Transporte 3,16

Construcción 2,98

Salud 2,89

Agencias de valores 2,81

Otros 12,00

 

44%54%

2%

LECTORES

15.000
Nuestros 15.000 lectores son profe-

sionales (70% hombres y 30% muje-

res) con responsabilidades directivas 

en sus respectivas organizaciones. El 

90% tiene estudios universitarios y 

un 20% estudios de postgrado. Un 

54% trabaja en organizaciones del 

Tercer Sector, un 44% pertenece 

al sector empresarial y un 2% a la 

Administración Pública. El 12% de 

nuestros lectores visita nuestra WEB 

mensualmente.

GRUPO
Empresas
Tercer sector
Administración Pública

CCAA %

Madrid 39,78

Cataluña 26,25

Valencia 7,97

Andalucía 7,48

Castilla y León 4,88

Galicia 3,19

País Vasco 2,50

Navarra 2,33

Resto 2,10

“Lo que más valo-
ro de Compromiso 
Empresarial  es su 
independencia de 
juicio. No sigue los 
dictados de lo que 
resulta politica-
mente correcto en 
cada momento ni 
acude a los lugares 
comunes. Enfrenta los temas con rigor 
y frescura, lo que es muy de agradecer”. 
José Antonio Irisarri, presidente de Savia 
CP.

“La revista Compro-
miso Empresarial 
es el The Economist 
de la Responsabili-
dad Corporativa. Si 
alguien quiere in-
troducirse en este 
mundo de la RC, no 
tiene más remedio 
que leer CE. Si uno 

quiere profundizar en la RC, no hay mejor 
forma que consultando CE, si uno quiere 
tener criterio, CE es su publicación. Éste 
es el gran mérito de la revista: sabe aunar 
actualidad, rigor y profundidad.” Juan Luis 
Martínez, vicerrector de Coordinación Aca-
démica de Instituto Empresa University.

“La revista Compro-
miso Empresarial 
es una publicación 
a tener muy en 
cuenta por los res-
ponsables de orga-
nizaciones sociales 
profesionales, inno-
vadoras y con alto 
impacto social. Su 
acierto en la identifi cación de retos y opor-
tunidades a los que se enfrenta el sector y 
profundo conocimiento de la acción social 
empresarial ponen en la mano de los direc-
tivos sociales potentes herramientas de de-
sarrollo para su organización”. Ana Millán, 
directora de Fundación Accenture.

“La primera vez que 
leí Compromiso 
Empresarial  me di 
cuenta de lo mucho 
que podía aprender 
sobre responsabili-
dad social corpora-
tiva, las principales 
tendencias y la ac-
ción social en Amé-

rica Latina. Compromiso Empresarial es, sin 
lugar a dudas, la publicación de referencia”. 
Ana Botero, directora de Relaciones Externas 
de la Corporación Andina de Fomento (CAF).

OPINAN...

NUESTRA WEB
www.compromisoempresarial.com

Puedes suscribirte a la revista 
CE para saberlo todo sobre 

responsabilidad social empresarial 
por sólo 36 euros al año

El portal sobre innovación social en la empresa y el tercer sector. Entra en 
nuestra web y encontrarás los Blogs más interesantes, las fi rmas más presti-
giosas, los mejores recursos para los líderes de la empresa y las ONG, así como 
análisis profundos sobre las grandes tendencias en innovación social.

SUSCRIPCIONESNuestros 
anunciantes
Las principales empresas 
y organizaciones han que-
rido asociar su imagen a 
nuestra revista: La Caixa, 
BBVA, Endesa, Iberdrola, 
Repsol, Mutua Interco-
marcal, Telefónica, Merks, 
Novartis, Gas Natural, CAF, 
Microsoft, Unión Fenosa, 
Sanitas, Accenture, Foro de 
Reputación, Asociación de 
Fundaciones, Tapsa.

Compromiso Empresarial
C/ Goya 48, 1º izquierda, Madrid-28001 (España)
Teléfono: (+34) 91 431 37 02, Fax: (+34) 91 575 61 64
www.compromisoempresarial.com
E-mail: publicidad@compromisoempresarial.com
suscripciones@compromisoempresarial.com
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