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Fundacion CODESPA [www.codespa.org] es una organizacién internacional
especializada en desarrollo socioeconémico como motor para disminuir la po-
breza en zonas en desarrollo. Partiendo de la confianza en la capacidad huma- [l ElEl

na para construir un mundo mds equitativo y justo, su misién consiste en pro- DESPA
porcionar oportunidades a las personas para que puedan, a través del trabajo, Comdértete en
desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de su propio desarrollo. Desde oportunidad
su comienzo hasta la actualidad, CODESPA ha gestionado alrededor de 730

proyectos en 33 pafses de América Latina, Oriente Medio, Africa y Asia, y ha

contribuido a que millones de personas hayan podido mejorar sus condiciones de vida.

En CODESPA llevamos trabajando con empresas desde nuestro origen, y nuestra experiencia nos ha demos-
trado que la participacién de la empresa privada, ya sea multinacional, grande o pyme, puede suponer una
gran contribucién a la lucha contra la pobreza. La tipologia de nuestros proyectos, basados en la promocién
econdmica y social, permite que las empresas encuentren multiples puntos de conexién de éstos con su propia
actividad de negocio.

La Agencia Espaiiola de Cooperacién Internacional para el _
Desarrollo (AECID), es una Entidad de Derecho Publico adscrita al m i C aecid
Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacién a través de la Se- Lpks i)

y p
cretaria de Estado de Cooperacién Internacional y para Iberoamérica
(SECIPI). Es, como establece la Ley 23/1998, de 7 de julio, de Cooperacién Internacional para el Desarrollo, el
érgano de gestién de la politica espafiola de cooperacién internacional para el desarrollo, y su objeto, segun el
Estatuto de la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo, es el fomento, la gestién y
la ejecucion de las politicas publicas de cooperacion internacional para el desarrollo, dirigidas a la lucha contra
la pobreza y la consecucién de un desarrollo humano sostenible en los paises en desarrollo, particularmente
los recogidos en el Plan Director en vigor cada cuatro afios.

La lucha contra la pobreza es el objetivo final de la politica espafiola de cooperacién internacional para el
desarrollo. Esta, es parte de la accién exterior del Estado y estd basada en una concepcién interdependiente
y solidaria de la sociedad internacional. La Declaracién del Milenio y los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM) configuran una agenda y metodologfa comun en la lucha contra la pobreza, por lo que son el principal
referente de la politica espafiola de cooperacién internacional.



En el marco del Programa Empresa y Desarrollo y a través de la presente publicacién, CODESPA continda
profundizando en las diversas estrategias de Responsabilidad Social Corporativa para el Desarrollo (RSC+D)
que empresas y ONG pueden implementar en zonas en desarrollo para contribuir a la lucha contra la pobreza.

Bajo el titulo “RSC+D y comunidades. Teorfa y practica sobre ciudadania corporativa’, esta publicacién trata
de aportar conocimiento sobre este conceptobasado en entender a la empresa como “ciudadano”. Junto con
ensayos que enmarcan el concepto, se presentan casos reales de empresas que puesto en marcha estrate-
gias relacionadas con esta vision...

Como ciudadano corporativo, la empresa, como ente en si mismo, tendrfa una visién y cultura corporativa que
la llevaria a asumir las acciones de un “buen ciudadano”: buena relacién y didlogo con las comunidades; res-
peto del medioambiente; conseguir el apoyo de los grupos de interés que existen en determinadas zonas para
operar de forma legitima y con su consentimiento; contribuir de forma filantrépica o activa a una causa social
que encaje con los valores corporativos de la compania, canalizando su solidaridad como empresa, del mismo
modo que cualquier persona o ciudadano puede hacerlo; etc.

La empresa entendida como “buen ciudadano” tendria en cuenta, como lo hacemos cada uno de nosotros
como personas, la trascendencia de sus actos. Tomarfa consciencia de su poder de influencia o transforma-
cién, ya sea en la parte social, econémica o ambiental de la sociedad, y actuaria de manera consecuente con
unos valores civicos y humanos que influyen en su manera de estar y de operar. De alguna manera, esta visién
es para muchas empresas razén del impulso interno de estrategias de RSC.

Sin embargo, habitualmente, y con més frecuencia de lo que nos gustaria, encontramos en parte del sector
empresarial cierta percepcion de “lejania” con respecto a la posibilidad de implicarse directamente en la lucha
contra la pobreza en zonas en desarrollo. En ocasiones, las necesidades del entorno local hacen que la globa-
lidad de la contribucién a causas sociales se centre en apoyar los problemas de aquellos mas cercanos. Sin
embargo, desde CODESPA consideramos que el problema de la pobreza extrema que padecen millones de
personas aun en el siglo XXI es una causa de tal urgencia y magnitud que ha de ser atendida por todos y cada
uno de nosotros, independientemente de lo cerca o lejos que estemos de esa realidad. Es una responsabilidad
que ya sea directa o indirectamentenos atafie a todos, seamos individuos u organizaciones. Y, visto de otro
modo, mas que una responsabilidad es una oportunidad; de hacer algo que verdaderamente merezca la pena
y que aportara un sentido particular e incuestionable a nuestro actuar.

La llamada global a la accién que en el afio 2000 lanzé la Organizacién de las Naciones Unidas a organiza-
ciones, empresas y personas, a través de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, es una muestra de la enorme
dimensién de un problema que afecta a todos. Y en el que todos como ciudadanos individuales o corporativos
tenemos una capacidad de respuesta y accién mucho mas cercana de lo que pueda parecer.

Esperamos que la presente publicacién pueda incentivar esta reflexién sobre nuestro papel como personas
y el rol que tienen nuestras organizaciones, empresariales o de otro tipo, ante la resolucién de conflictos y
problemas globales. Y que de la reflexién, pasemos sin dudarlo a la accién.

Maria Jesus Pérez
Subdirectora General
Directora del Departamento de Investigacién e Innovacién Social






La presente publicacién se enmarca dentro de las actividades del Programa Empresa y Desarrollo de CODES-
PA, y se trata de una traduccién de contenido de la publicacién Business and Poverty. Innovative Strategies
for Global CSR, elaborada por CODESPA e ICEP en 2008.

En esta ocasién, se aborda el concepto de ciudadania corporativa como eje de las distintas estrategias que
las empresas pueden poner en marcha para ser “buenos ciudadanos”. De este modo, a lo largo de los textos y
casos se mostraran diversas acciones relacionadas con el término de ciudadania corporativa, como son aque-
llas que promueven la mejora del didlogo con la comunidad, las estrategias de licencia social para operar o la
aceptacién por parte de los grupos de interés locales de la presencia y actividad de la empresa en determinada
zona.

De esta forma, Gerd Mtuz, profesor de economia y politica social en la Facultad de Ciencias sociales aplicadas
de la Hochschule de Munich, introduce en su ensayo “Responsabilidad Social Corporativa y Ciudada-
nia Corporativa” la idea de ciudadania corporativa y propone un breve repaso sobre su significado e inter-
pretaciones. Asi, muestra una propuesta de clasificacién de los tipos més comunes de alianzas entre empresa-
ONG, de cara a facilitar la comprensién de las implicaciones que conlleva el término ciudadania corporativa.

Mientras, la seccién de casos practicos mostraré las historias reales de las empresas Mondi, Respsol y Kjaer
A/S. El caso “Mondi. La importancia del didlogo con los grupos de interés” presenta la experiencia
esta empresa de papeleria y empaquetado en Sudéafrica. El caso refleja cémo la empresa aprendié a diferen-
ciar entre el impacto social de sus actividades de negocio y los resultados de sus iniciativas de RSC y, como
consecuencia, que la légica de la medicién del impacto social ha de valorar primero el impacto de la propia
actividad de negocio, pues las actividades empresariales propias (y no las iniciativas de RSC) son la principal
faceta que la sociedad percibe.

El caso “Kjaer A/S. Responsable por dentro y por fuera” muestra cémo una Pyme danesa se centra en
la implementacién de medidas internas para fomentar la profesionalidad, flexibilidad, motivacién y cooperacién
de los miembros del personal, de cara a lograr |la adaptacién al entorno laboral de paises en desarrollo.

Por ultimo, el caso “Repsol YPF. Las ideas de los empleados ayudan a mitigar la crisis” analiza la
historia de la presencia de la petrolera durante la crisis de Argentina de 2001, y cémo desde la empresa se
abordaron las demandas y peticiones sociales contando con la opinién y participacién de sus propios emplea-
dos.
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Traduccion del libro Business and Poverty. The Global CSR Casebook
CODESPA | ICEP, 2009

Gerd Mtuz es profesor de economia y politica social en la Facultad de Ciencias sociales aplicadas de la Ho-
chschule de Munich, asi como director del Instituto de ciencias sociales MISS de la misma ciudad. Ha llevado
a cabo numerosas investigaciones internacionales sobre procesos de transformacién econémica, social y cul-
tural. Lleva ya mas de una década investigando la implicacién empresarial en cuestiones de responsabilidad
social y ciudadania en Europa, Estados Unidos y Asia. En la actualidad trabaja como profesor visitante en la
Universidad libre Bozen/Brixen.

Resumen

Los programas de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y Ciudadania Corporativa (CC) ya se aplican por
todo el mundo, por lo que cada vez son més conocidos. A pesar de ello, siguen dandose importantes diferen-
cias, basadas en factores histéricos y culturales. Aparte de aportar aclaraciones sobre las diversas tendencias
que estan impulsando la internacionalizacién del debate en torno a la RSC y a la CC y de ofrecernos una pa-
noramica de sus posibles desarrollos futuros, este ensayo se centra principalmente en el Voluntariado Corpo-
rativo y en la alianza empresa-ONG. Desde una perspectiva histérica, ambos pueden ser considerados nuevos
elementos de la CC. El autor propone un breve repaso de su significado, interpretaciones y beneficios; también
ofrece una clasificacién de los tipos mas comunes de alianzas empresa-ONG, para facilitar la comprensién y
distincién de esta compleja forma de CC.
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Hace ya mas de una década que los programas de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y Ciudadania
Corporativa (CC) estan presentes en cada vez més empresas, adoptando diversas formas; temas como el
comercio justo o la compatibilidad de las condiciones laborales y medioambientales con la produccién se

han convertido ya en cuestiones cruciales de RSC. En un tipico programa de RSC, la

Los programas de empresa colabora con instituciones sociales aportando profesionales, o se implica en
CSR y de CC pueden proyectos sociales. En los Ultimos afios, la RSC y la CC ya han pasado a considerarse
adoptar diversas formas parte habitual de la gestién sostenible. Su principal objetivo consiste en incorporar los

aspectos sociales y medioambientales a la gestion, por lo que ésta ya no se limita a
tener Unicamente en cuenta los indicadores econémicos.

La RSC y la CC son fundamentalmente iniciativas empresariales desarrolladas hace més de dos décadas en
los Estados Unidos. Pero, desde comienzos de los afios noventa, este tipo de programas ha ido aplicandose
en diversas partes del mundo. En Europa comenzaron a aparecer a mediados de los noventa.

La mejor manera de abordar la implantacién de la RSC y de la CC es en términos sociolégicos. Supone un
proceso de difuminado de la frontera entre el mundo econdmico y la sociedad en general, pues ambas esferas
no pueden ya percibirse como mundos desconectados e independientes. Por fin hemos tomado conciencia
de que la sociedad en si misma constituye una precondicién para la gestién econémica y empresarial, por lo
que ha de ser considerada un facilitador clave. Por lo tanto, asegurar y fomentar la reproduccién de los recur-
sos sociales y medioambientales no solo responde a una Idgica social sino también a una Iégica econémica.
Consecuentemente, la RSC y la CC deben concebirse como inversiones en capital social y medioambiental.

La idea de la RSC y de |la CC La expansién de la RSC y de la CC por todo el mundo ha conducido, sin embargo, a
tiene su origen en las economias variadas y diversas interpretaciones de las mismas que apenas tienen ya mucho que ver
liberales de mercado con la idea original iniciada en Estados Unidos. En parte, se ha producido una confusién

terminoldgica ciertamente comprensible: los procesos de RSC y de CC contienen nu-
merosos aspectos histéricos y culturales, por lo que han sido interpretados de diversa manera en las diferentes
areas y regiones. Se trata de una idea que tiene su origen en las economias liberales de mercado, que por regla
general tienden a contar con pocas instituciones sociales estatales. En cambio, en las economias sociales de
mercado o en el modelo del Estado de bienestar, que resulta predominante en Europa, la negociacién colectiva
y las estructuras corporativistas conducen a una interpretacion diferente de la responsabilidad social y de la im-
plicacién ciudadana. En otras economias sociales de mercado con un poderoso intervencionismo estatal, como
se da, por ejemplo, en la Republica Popular China, las concepciones y practicas de RSC son también diferentes.
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La RSC esta relacionada con el meollo mismo de la actividad empresarial, con sus actividades econdmicas.
Incluye cuestiones sociales, como el comercio justo, la mejora de las condiciones laborales, el control de las
subcontratas, etc.; asi como cuestiones ecoldgicas como el fomento de procesos productivos respetuosos con
el medioambiente, tanto en los centros productivos nacionales como en las delegaciones internacionales, etc.

La CC, en cambio, no estd directamente relacionada con las actividades productivas, sino que se centra mas
bien en las relaciones de la empresa con la sociedad en general, es decir, en la colaboracién ciudadana de la
empresa y de sus empleados.

Esfera externa:
Relaciones empresariales
con la sociedad

Responsabilidad
Corporativa

Responsabilidad | Responsabilidad
Social Corporativa | Ecoldgica Corporativa

—1 Esfera
Ciudadania Corporativa eXter.na:
Relaciones
empresariales
con la sociedad

Fundaciones Donaciones Voluntariado Alianzas
i i . Empresa-
Corporativas Corporativas Corporativo ONG

Copyright: Miss, 2005

La CC se basa en el concepto anglosajén segun el cual la empresa se concibe como un ciudadano corporativo
que, como todo miembro de la sociedad —como los propios ciudadanos individuales— no solo tiene derechos
sino también obligaciones. En Estados Unidos predomina una concepcién de la ciudadania corporativa estre-
chamente relacionada con la aspiracién a comportarse como un buen ciudadano. Asi, la CC contiene tanto con-
cepciones mas tradicionales, como las donaciones corporativas o las fundaciones, como formas més actuales
como el Voluntariado Corporativo y las alianzas empresa-ONG. Estas Ultimas estan directamente relacionadas
con aspectos sociales y medioambientales, y suelen orientarse a procesos de construccién comunitaria. Las
donaciones corporativas, por su parte, suelen incluir el patrocinio de asociaciones y de iniciativas locales. A
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menudo, la empresa completa las donaciones aportadas por sus empleados en los programas de recaudacién
de fondos. En cuanto a las fundaciones, su principal tarea consiste en apoyar y favorecer el entorno social de
sus empresas asociadas. Sus objetivos van desde financiar proyectos sociales, culturales y medioambientales
ya existentes hasta iniciar nuevos programas, implicando en los mismos a los empleados de la empresa.

El Voluntariado Corporativo y las alianzas empresa-ONG son formas relativamente

El Voluntariado Corporativo nuevas de CC. Las empresas que lanzan iniciativas de Voluntariado Corporativo no

y las alianzas empresa-ONG suelen implicarse ellas mismas directamente sino que mas bien fomentan que sean

son formas relativamente nuevas sus empleados quienes se impliquen en el entorno social y cultural de la empresa.
de Ciudadania Corporativa En cualquier caso, es importante tener clara la diferencia entre el Voluntariado Cor-

porativo y las donaciones corporativas: estas Ultimas consisten en aportar fondos a
organizaciones no lucrativas en nombre de la empresa o por medio de sus empleados,
mientras que el Voluntariado Corporativo promueve la dedicacién del personal de la empresa a favor de su
contexto social y medioambiental. Puede limitarse a la dedicacién de una jornada o de una semana, pero tam-
bién puede consistir incluso en traslados (cesiones de largo plazo de profesionales de la empresa a las ONG).

La concepcién del Voluntariado Corporativo en Europa difiere bastante del planteamiento original en Estados
Unidos, donde lo que se busca es més bien apoyar iniciativas ciudadanas ya existentes o fomentar que los
empleados se impliquen en las mismas. La larga tradicién histérica de ciudadania en Estados Unidos, la amplia
difusién de actividades civicas y la implicacién colectiva de los estadounidenses en sus comunidades son los
factores subyacentes en este tipo de voluntariado; son factores menos presente en Europa, razén por la cual
fue necesario, a lo largo de los noventa, ir convenciendo a las empresas europeas de los beneficios econémi-
cos que aporta esta practica.

El debate sobre los beneficios del Voluntariado Corporativo sigue abierto, y avanza en dos direcciones. Por un
lado, parece claro que el VC fomenta la formacién y habilidades sociales de los empleados; por otro lado, re-
fuerza sus lazos comunes y su capacidad de cooperacién y de trabajo en equipo. Vista

El Voluntariado Corporativo desde esta perspectiva, esta préctica se convierte en un instrumento para el desarrollo

se ha convertido en un instrumento de los recursos humanos de la empresa. De hecho, en numerosos paises europeos
para el desarrollo de los recursos muchas empresas apenas se preocupan por la cuestién de hasta qué punto este
humanos de la empresa Voluntariado Corporativo beneficia realmente a la sociedad, lo que puede derivar en

consecuencias indeseables: no se suele meditar suficientemente si estas iniciativas
estan en consonancia con la imagen general de la empresa, sino que se recurre a contratar programas pre-
establecidos, o bien se llevan a cabo de forma indiscriminada. A menudo, los empleados se sienten obligados
a participar en actos de esta naturaleza, dandose un falso voluntariado. Finalmente, si el Voluntariado Corpo-
rativo es Unicamente valorado en términos de sus beneficios para la empresa, se corre el riesgo de ampliar la
distancia social entre las empresas y las ONG.
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Esta cuestion de la visidn unilateral centrada en los beneficios empresariales se da

también en el contexto de las alianzas empresa-ONG, que suelen ser iniciativas de la Las alianzas empresa-ONG difieren
propia empresa y no de los empleados o de las ONG. Podemos distinguir las siguien- en tipos, actuaciones y objetivos
tes tres formas de alianzas empresa-ONG:

Tipos Actuacion Objetivo
Orientadas hacia los beneficios Reparto de tareas y beneficios Crear situaciones de “todos ganamos”
Filantrépicas Donaciones Apoyar a grupos sociales
Orientadas hacia la imagen Mayor visibilidad Llamar la atencién del publico

Copyright: Miss, 2006

El tipo de alianzas empresa-ONG orientadas hacia los beneficios busca situaciones de “todos ganamos”, es
decir, se trataria de buscar una cooperacién equilibrada de la que ambas partes se beneficiaran. Lo que, sin
embargo, no significa que se ponga en cuestién ni se supere la jerarquia o la desigualdad de relaciones entre
los actores. Otras formas de alianzas, basadas en la filantropia, entienden en cambio la implicacién como una
donacién de tiempo por parte de la empresa con el objetivo de abordar determinado problema social o de
apoyar a un grupo social especifico. De esta manera, se crea una relacién de solidaridad entre los actores im-
plicados, aunque sigue siendo una iniciativa unilateral. Asi, las desigualdades de poder se mantienen o incluso
se acentlan debido a la I6gica unilateral de la donacién.

Las alianzas empresa-ONG orientadas hacia la imagen, como su propio nombre indica, suelen centrarse en la
creacién de una imagen positiva, pero no solo para la empresa, sino también para los temas abordados por la
ONG, que logran asi a menudo una mayor proyeccién y visibilidad en el contexto del discurso publico.

Pero esta clasificacion de los tipos de alianzas empresa-ONG no es mas que una categorizacién estatica, pues
en realidad los objetivos y motivaciones suelen difuminarse y entremezclarse. Aun asi, se puede afirmar que
en la mayoria de los paises europeos predomina el tipo de alianzas orientadas hacia los beneficios, mientras
que el tipo de alianzas filantrépicas es mas comun en Estados Unidos. Dicha motivacién filantrépica suele
orientarse hacia el desarrollo comunitario, y la CC pasa a formar parte de las estrategias generales de impli-
cacién comunitaria de la empresa. En cuanto al tipo de alianzas orientadas hacia la imagen, estd actualmente
en boga en todo el mundo.
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En los dltimos afios, el debate en torno a los procesos de RSC y de CC se esta internacionalizando. Esto se
debe, en primer lugar, a la creciente expansion global de las empresas europeas y, por lo tanto, a su cada vez
mayor orientacién internacional y competencia con otras empresas que ya desarrollan culturas de RSC y de
CC consolidadas y las comunican a un publico cada vez mas amplio, especialmente a los grupos de interés

y a los consumidores. Esto estd obligando, de alguna manera, a que cada vez mas

Los grupos de interés acupan empresas tengan que plantearse estas cuestiones. Una segunda razdn es la aparicion
el papel mas importante de nuevas redes internacionales, como el Pacto Mundial, la Declaracién relativa a los

en la implementacidn principios y derechos fundamentales en el trabajo adoptada por los Estados miem-

de la RSC y de la CC bro de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), la Organizacién Internacional

de Normalizacién (ISO), o la CSR Europe, asi como la implementacién de normas
internacionales como AccountAbility 1000 AA1000, Social Accountability 8000 SA8000 y Global Reporting
Initiative. Todas estas formas de internacionalizacién estan reforzando enormemente a las ONG de alcance
global que, ademés de intervenir en asuntos sociales y ecolégicos, también se implican en cuestiones econé-
micas y empresariales. Los grupos de interés (sean del tipo que sean) desempefan actualmente el papel mas
importante en cuanto a la implementacién de la RSC y de la CC, mientras que las instituciones estatales y
nacionales, en cambio, solo tienen una implicacién relativa en lo referente al marco general de estas préacticas
y a su gestion.

Los promotores del debate ecolégico sobre la sostenibilidad han adquirido una espe-

La sostenibilidad tiene que ver cial relevancia y, en los Ultimos afos, han logrado contribuir enormemente a la discu-
con cuestiones econémicas, sién en torno a la RSC y la CC. Estos grupos de interés han demostrado ser capaces
sociales y ecoldgicas de negociar a largo plazo con las corporaciones e instituciones estatales. Han logrado

igualmente desarrollar sus propios planteamientos, estrategias y formas de cooperacién.
Todas estas experiencias pueden resultar muy interesantes para los debates sobre la RSC y la CC, aunque no se
centren especificamente en la importancia econémica y social de estas practicas. Por ello se esta produciendo
una amalgama de diversos contenidos y se esta intentando incluir la RSC y la CC en el ya famoso paradigma
de la sostenibilidad. Si bien ain queda pendiente la verdadera integracién de todos estos debates, en la medida
en que se vaya desarrollando una interpretacién comun de la sostenibilidad, muy probablemente se incremente
también la relevancia de la SRC y de la CC en la misma.

En términos conceptuales, las tres dimensiones basicas de la sostenibilidad posiblemente potencien dicho
desarrollo. La sostenibilidad se refiere, indistintamente, a cuestiones sociales, medioambientales y econémi-
cas, y la responsabilidad social y ciudadana de las corporaciones béasicamente buscan mejoras en estos tres
mismos ambitos. El concepto de gestién sostenible (relacionado con este triple balance) parece destinado a
imponerse en el mundo empresarial, pues el éxito econémico depende estrechamente de la creacién de valor
ecoldgico y social. En este sentido, el paradigma de la sostenibilidad supone indudablemente una ventaja para
la RSC y la CC. También parece predecible que la integracién entre ambos planteamientos suponga un enor-
me potencial para la gestién responsable de los recursos sociales y medioambientales, mientras se difuminan
las fronteras entre la sociedad en general y el mundo empresarial, lo que probablemente fomente procesos de
aprendizaje colectivo orientados hacia la consolidacién de una sociedad civil global.
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Traduccion del libro Business and Poverty. The Global CSR Casebook
CODESPA | ICEP, 2009

Una soleada mafiana de finales de julio de 2003, Viv McMenamin entré en la sede central de la por aquel
entonces empresa sudafricana Mondi Group (Mondi, en adelante), en el centro de Johannesburgo (Sudéfrica).
McMenamin posefa un master en Econémicas, habia trabajado para el Congreso Nacional Africano (CNA) y
era considerada una de las mayores expertas del pais en cuestiones de desarrollo econdmico; era, induda-
blemente, el tipo de persona que David Hathorn, director general de Mondi, estaba buscando. Hathorn y otros
altos directivos de la compafia habian decidido evaluar y racionalizar los programas de desarrollo sostenible en
todo el grupo empresarial, pues las unidades productivas de Mondi South Africa (Mondi SA, a partir de ahora)
y Mondi Europe estaban en proceso de reestructuracién vertical en Mondi Business Paper y en Mondi Packa-
ging (de manera que ambas unidades acabarfan gestionando sus funciones especificas fuera de las fronteras
nacionales). Uno de los primeros pasos en esta direccién era el nombramiento de un director de desarrollo
sostenible que fuera capaz de desarrollar y dirigir una estrategia global en este d&mbito.

Esa mafana, a lo largo de la entrevista, Hathorn quedd impresionado por los conocimientos y analisis de Mc-
Menamin sobre las actividades locales de desarrollo sostenible de Mondi en Sudéfrica. Segun ella, el problema
no residia en su naturaleza, que iba desde programas de alfabetizacién de adultos hasta reciclaje de papel,
contribuciones a la creacién de Pymes, construccién de centros educativos para personas con discapacidades,
reconversién de amplias plantaciones de arboles en humedales y pastos y proyectos de apicultura para evitar
incendios forestales (pues a menudo las colmenas ubicadas en las propiedades de Mondi eran robadas por
el método de ahumarlas para expulsar a las abejas de su interior, provocando a veces importantes incendios).
El problema de todas estas actividades, segiin McMenamin, era que consistian en proyectos mayoritariamente
gestionados desde el ambito local, y ahora Mondi necesitaba una evaluacién general de sus valores econé-
micos, medioambientales y sociales desde una perspectiva corporativa y nacional. Sus disparidades internas,
prosiguid, probablemente se debieran a un seguidismo de las politicas de la Anglo American PLC (una gigan-
tesca compania minera con base en Sudéfrica y propietaria de Mondi hasta 2007) més que a una estrategia
especifica propia.
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Hathorn completé sus anélisis explicando que estos probablemente también fueran aplicables a la mayor parte
de las actividades de desarrollo sostenible de Mondi en todo el mundo. Si McMenamin aceptaba su oferta,
prosiguid, se convertirfa en responsable de desarrollo sostenible no solo en Sudéfrica, sino a escala global.

Pero Sudéfrica era, en cualquier caso, el “punto caliente” en lo relativo a las actividades

Durante los comienzos del periodo de desarrollo sostenible del grupo. El pais originario de Mondi segufa inmerso en un
postapartheid, en Sudafrica se dio complejo proceso de transicién del apartheid a la democracia. Durante los comienzos
una importante tendencia a la del periodo postapartheid, todo el sector industrial del pais (y Mondi con él) inicié una
subcontratacidn importante tendencia a la externalizacién y subcontratacion, debido a la aplicacién de

una profunda reforma laboral que los expertos consideraban desproporcionadamente
‘centrada en el trabajador”.! Esta tendencia a la subcontratacién tuvo efectos econédmicos positivos a corto
plazo para las empresas, pero sus consecuencias socioeconémicas, como los altos niveles de desempleo (con
todo lo que ello implicaba), estaban generando numerosas tensiones. Muchos de los proyectos de desarrollo
sostenible de Mondi en Sudafrica que habian mencionado eran productos particulares de unidades empresa-

riales especificas del grupo que intentaban abordar estos retos.

Por ello, Hathorn tenfa claro que el futuro director de desarrollo sostenible de Mondi tenia que poseer un
agudo conocimiento de las dinamicas sociales y politicas sudafricanas. Y McMenamin, desde luego, parecia
poseerlo. Ademas, al proceder de fuera de la empresa, tendria una percepcién menos sesgada de los efectos
socioeconémicos de los negocios de Mondi y de sus actividades de desarrollo sostenible en Sudéfrica, lo que
facilitaria su objetivo de evaluacién y mejora de la actividad social de la empresa dentro del pais.

«Uno de los retos més importantes», recalcé Hathorn, seré el desarrollo de una nueva estrategia de desarrollo
sostenible para todo el grupo a escala global. Dos semanas después de esta entrevista, McMenamin acepté la
oferta de Mondi, siendo oficialmente nombrada directora de desarrollo sostenible del grupo en marzo de 2004.

1 Véase Michael Novak y Luca Antonio Ricci (eds.), Post-Apartheid South Africa: The first ten years, Nueva York, International Monetary Fund, 2005,
p. 34.
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En 2007 Mondi era un grupo internacional de papeleria y empaquetado, con una importante presencia en Eu-
ropa Occidental y Oriental, Rusia y Sudéfrica. Sus principales actividades consistian en la fabricacién de papel
de embalaje y de productos elaborados de paqueteria, de papel fino no estucado, asi como de otros productos
y procesos especializados, incluyendo la aplicacién de capas y protectores antiadherentes y la fabricacién de
envases flexibles. El grupo habia integrado todo el proceso productivo del papel y del empaquetado, desde
la plantacién de madera y la fabricacién de celulosa y papel hasta la transformacién de papel de embalaje en
paqueteria corrugada y en envases industriales. Atendiendo a sus cifras de ventas de 2007, Mondi era lider
en Europa en papel kraft y de oficina, asi como el mayor productor continental de articulos elaborados de pa-
queteria. Adicionalmente, era también el mayor productor en Sudéfrica de paquetes corrugados y de envases
plasticos, asi como de embalajes de cartén.

PRINCIPALES TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA DEL PAPEL Y DEL EMPAQUETADO

En su informe Top Ten Issues: 2008, Paper and packaging industry, publicado en la

péagina web corporativa de Deloitte, John Dixon presentaba las tendencias que iban Los consumidores finales
a afectar a la industria en el futuro mas cercano. Pronosticaba que las empresas de del mundo desarrollado
papel y empaquetado seguirian avanzando en sus procesos de fusiones, estabilizando seguiran presionando
asi costes y precios, mientras experimentaban nuevas formas creativas de ahorrar a la cadena de suministro

gasto energético (que normalmente supone hasta un 10 % de los costes totales de

una tipica empresa industrial). En cuanto a las estructuras organizativas, estas seguirian “horizontalizandose’,
pues la integracion vertical de la industria estaba siendo poderosamente cuestionada debido a las masivas
ventas de tierras de madera llevadas a cabo por algunos de los lideres del mercado. Los consumidores finales
del mundo desarrollado seguirfan presionando a la cadena de suministro demandando procesos productivos
respetuosos con el medioambiente. Los mercados emergentes se convertirian en mercados de consumo ma-
sivo, en la medida en que se estaba incrementando el uso de copiadoras e impresoras y seguian reduciéndose
los costes de las operaciones rutinarias. Todos estos prondsticos coincidian con los planteamientos de Mondi
en su informe de sostenibilidad de 2007, que expresaba su objetivo de convertirse en «el productor con me-
nores costes de nuestro mercado, mediante inversiones selectivas en plantaciones y en capacidad productiva
en regiones de bajo coste»

MONDI AL DETALLE

Los origenes de Mondi se remontan a 1967, cuando la Anglo American TLC fundé

el Merebank Mill. Tras mas de veinte afios de desarrollo y consolidacién en Sudéfrica, Mondi entrd en Europa
Mondi entré en Europa a comienzos de los noventa, iniciando un amplio periodo de a comienzos de los noventa,
expansién mediante adquisiciones. Compré empresas en Reino Unido, Francia, Italia, iniciando un amplio periodo
Dinamarca, Paises Bajos, Rusia, Eslovaquia, Polonia, Hungria y Bulgaria, asi como en de expansion

Austria (donde en 2000 adquirié la empresa papelera Neusiedler AG, con més de 200
afos de actividad a sus espaldas). En noviembre de 2004, las unidades empresariales de Mondi (Mondi SA 'y
Mondi Europe) fueron reestructuradas en Mondi Business Paper y Mondi Packaging. En 2008, tras haberse
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separado exitosamente de la Anglo American TLC el afio anterior, el grupo se dividié en dos secciones: Europa
e internacional y Sudéfrica, con sus respectivas sedes en Reino Unido y en Sudafrica.

En 2007, Mondi mantenia 127 unidades productivas en 35 paises y contaba con un personal global de 35.000
empleados. Sus tres negocios basicos eran los productos corrugados (que iban desde el Self Ready Packaging
—embalajes listos para vender— hasta embalajes industriales pesados), paqueteria y productos especializados
(como el papel kraft, celulosa de mercado, embalajes industriales de papel y envases plésticos flexibles) y papel
fino no estucado (papel de oficing, celulosa de mercado y productos especiales de impresién).

Mondi tiene una estructura de empresa de doble cotizacién, compuesta por Mondi
Mondi tiene una estructura Ltd, registrada en Sudéfrica, y Mondi PLC, registrada en Reino Unido. Mondi Ltd. tiene
de empresa de doble cotizacion su cotizacién primaria en la Bolsa de Johannesburgo, mientras que Mondi PLC cotiza
y sedes en Reino Unido y Sudafrica en la Bolsa de Londres. A 31 de diciembre de 2007, 19 accionistas de Mondi Ltd.
concentraban el 49,96 % de sus participaciones; en la misma fecha, 53 accionistas
concentraban el 79,65 % de las participaciones de Mondi PLC. En 2007, la empresa tuvo unos ingresos de
6.200 millones de euros y un resultado bruto de explotacién de 502 millones de euros. Las ventas de produc-
tos de empaquetado supusieron el 62,9 % de sus ingresos totales y las ventas de papelerfa el 37,1 %. A modo
comparativo, su principal rival industrial en 2007 era International Paper, que contaba con 51.500 empleados,
unos ingresos de 21.900 millones de USD (délares estadounidenses) y un resultado bruto de explotacién de
1.100 millones de USD.

El comentado objetivo de Mondi de convertirse en el productor con menores costes

La industria maderera ha sido de su sector se refleja en los siguientes hechos. En 2007, poseia o arrendaba 1,9
a menudo foco de criticas millones de hectéreas de bosque en regiones de bajo coste como Rusia y Sudafrica
por sus practicas medioambientales (lo que, a modo comparativo, equivale al 47,9 % de todo el drea forestal de Austria

ese mismo ano). Esto le permitia una tala anual de 8 millones de metros cubicos de
madera, que eran procesados para convertirse en 3,8 millones de toneladas de celulosa. En la introduccién
de su informe de sostenibilidad de 2007, Harthorn expresaba su compromiso con la implicacién comunitaria
y con las normas laborales internacionales en todas las operaciones de la empresa, incluyendo las regiones
de bajo coste, ademas de centrarse en cuestiones como la extraccién responsable de madera y la reduccién
de emisiones de CO2.

De hecho, debido precisamente al répido crecimiento experimentado por Mondi en economias en transicién, re-
sultaba de especial importancia que la empresa fuera capaz de integrar a los nuevos empleados y a los servicios
externalizados en las cadenas de valor locales, regionales y mundiales. La herramienta de evaluacién socioeco-
némica “SEAT", desarrollada por la compafifa Anglo American en 2002, fue disefiada de hecho para ayudar a
iniciar el proceso de integracién mediante la evaluacién del impacto social de sus operaciones de negocios.

Histéricamente, la industria maderera ha sido foco de criticas por sus mas que dudosas précticas medioam-
bientales. El impacto de algunas de sus actividades —especialmente, de la insostenible explotacién de bosques
septentrionales y tropicales— ha sido demasiado dramético para ser olvidado facilmente. Mondi ha abordado
estas preocupaciones implementando, en sus actividades madereras, practicas cuyo respeto medioambiental
esté cientificamente probado, teniendo ademas siempre en cuenta a aquellas comunidades que dependen de



- Fundacion CODESPA

los bosques para su supervivencia. En Rusia, Mondi ha iniciado un proceso de didlogo con los diversos grupos
de interés para salvaguardar areas de bosque original, permitiendo que las poblaciones rurales sigan viviendo
del medio forestal. En Sudéfrica, las plantaciones masivas en alfombra y el uso inapropiado de los campos
y humedales habfan generado problemas medioambientales y sociales en las tierras de Mondi. Asi que, en
2002, la empresa cred zonas tampdn, libres de plantacién, alrededor de humedales y dreas riberefias (dreas
préximas a rios, corrientes y lagos), para preservar los recursos hidricos y la biodiversidad asociada en las
350.000 hectéareas de sus tierras en Sudéfrica.

MONDI ABORDA EL RETO DE REDUCIR LOS INCENDIOS FORESTALES EN SUDAFRICA

Una década antes, en los afios noventa, Mondi se tuvo que enfrentar a una incidencia

inusualmente elevada de incendios forestales en Sudéfrica, especialmente en las tierras Sudafrica ha experimentado

de su unidad productiva del distrito de Mkhondo. Las valoraciones de la empresa arroja- un enorme crecimiento econdmico,
ban una media anual de aproximadamente 1.000 incendios forestales Unicamente en las pero |a tasa de desempleo

756,000 hectéreas del drea de Mkhondo, resultando de ello unas pérdidas de 50 millones se mantiene muy elevada

de ZAR (rand sudafricano), equivalentes a 5,5 millones de euros.? {A qué se debia esto?
Resultaba dificil hallar una respuesta directa a esta pregunta, pero probablemente algunas de las razones principa-
les tuvieran que ver con la externalizacion y subcontratacién de servicios.

Entre 1994 y 2004 (la primera década tras el apartheid), Sudéafrica experimentd un enorme crecimiento eco-
némico. Entre 1995 y 2003, la tasa anual real de crecimiento del PIB rondaba el 3 %; aproximadamente el
doble de la tasa registrada entre 1980 y 1994. Pero la tasa oficial de desempleo permanecia muy elevada,
es decir, superaba el 26 %, tanto en 1994 como en 2004. Esto se debia, por un lado, a la implementacién
de una legislacién laboral en cierto modo tan centrada en el trabajador que no solo alenté el desempleo sino
que incluso desanimé la contratacién por parte de las empresas. Estas comenzaron a desarrollar complejos
mecanismos para evitar los costes derivados de las nuevas normas laborales, incluyendo la externalizacién y
subcontrataciéon de servicios.® Esta fue también la linea de actuacién seguida por Mondi, como lo demuestran
los siguientes hechos relacionados con la unidad productiva de Mkhondo.

Con sus 75.000 hectéreas de plantaciones forestales, esta unidad producia conglomerado de madera, madera
de minerfa, pasta de madera de goma y pasta de madera de pino. En 2004 presentaba una produccién anual
media de 1,1 millones de toneladas de derivados de madera y cubria directamente el suministro de las fabricas
de empaquetado del grupo en Piet Retief y en Richards Bay, asi como de la fabrica de madera de mineria en
Piet Retief. Esta unidad productiva estaba ubicada en el municipio de Mkhondo, que forma parte del distrito
Gert Sibande, uno de los tres distritos de la provincia de Mpumalanga. Mkhondo tiene un area de 4.868 km?2
y una poblacién de aproximadamente 147.000 personas, lo que supone un territorio que practicamente dobla
al de Luxemburgo, pero con un tercio de su poblacién. El idioma mayoritario en Mkhondo es el zuld, uno de
los once idiomas oficiales de la Sudafrica postapartheid. En 2004, la unidad de Mkhondo contaba con 41 em-
pleados directos y 4000 empleados indirectos a través de ocho subcontratas que gestionaban sus operacio-
nes de silvicultura y extraccién, mediante cinco subunidades llamadas Amsterdam, The Bends, Zoar, Vrede/
Mooihoek y Tower Forest/Derby. Pero la produccién no habfa estado siempre organizada de esta manera.*

2 A un tipo de cambio Euro / ZAR de 1/ 0,11.
3 Véase Novak y Ricci, Post-Apartheid South Africa: The first ten years, pp. 1, 2 y 34.

4 Véase «SEAT Report Forestry Operation (Mkhondo)», Mondi Business Paper South Africa, Melrose, Gauteng, 2005.
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Durante su largo periodo de expansién y consolidacién en Sudafrica, Mondi adquirié,

La unidad productiva de Mkhondo en 1992, las principales plantaciones de Natal Tanning Extract, formando con las mis-
contaba con 41 empleados directos mas lo que después se conocerfa como su unidad productiva de Mkhondo. Antes de
y 4000 empleados indirectos 1998, los trabajadores estaban directamente empleados por la empresa y contaban con

sueldos estables. En 1999, Mondi decidié externalizar las actividades forestales. Las
subunidades mencionadas recibieron el estatus de empresas contratistas y los antiguos supervisores pasaron a
convertirse en los gestores de estas nuevas empresas, ahora responsables de sus propias actividades de tala y
extraccion. A los trabajadores se les ofrecié una indemnizacién de 15.000 ZAR (1650 euros), asi como la opcién
de trabajar con los nuevos contratistas pero bajo sus condiciones, que consistian en paga a destajo, en funcién
de la productividad. Desde una perspectiva a corto plazo y Unicamente centrada en los costes, esta medida re-
sulté exitosa. Antes de 1998, el coste medio de extraccién de la unidad se elevaba a 75 ZAR (8,25 euros) por
tonelada; con el nuevo sistema de funcionamiento se alcanzé un ahorro medio de 49 ZAR por tonelada (5,39
euros). Pero desde una perspectiva a largo plazo, este modelo de externalizacidn pasé a convertirse en un obsta-
culo para la sostenibilidad del negocio, en la medida en que fue deteriorando la infraestructura comunitaria local.

En marzo de 2004, cuando McMenamin comenzé su nuevo trabajo como directora de

En 2004, Mondi valord desarrollo sostenible de Mondi, organizé frecuentes reuniones con los ejecutivos del
cdmo plantear el desarrollo sostenible grupo para valorar la mejor manera de plantear su labor en toda la compafia. Ade-
en toda la compania mas de recopilar toda la informacién sobre las actividades de desarrollo sostenible

en curso, se centré especialmente en revisar los riesgos y oportunidades a los que
se enfrentaba Mondi para redefinir asi sus prioridades en este d&mbito. Para septiembre de 2004 ya habia
identificado una serie de riesgos, oportunidades y objetivos, que fueron publicados en el informe de 2004 de
desarrollo sostenible del grupo. Dichos riesgos y oportunidades para Mondi eran los siguientes:

Buenas practicas de desarrollo sostenible en Europa
Creciente entrada del grupo en una economia globalizada
Incremento de las subcontrataciones

s s

Los grupos de interés esperan que Mondi asuma cada vez mayor responsabilidad en sus actividades fo-
restales

Oportunidad de proyectar al grupo por su excelencia medioambiental y por sus politicas innovadoras
Exitosa integracién de las nuevas adquisiciones

o I |

Con todo ello, se plantearon los siguientes objetivos de desarrollo sostenible:

Implementacién de una buena gobernanza
Desarrollo de directrices de desarrollo econdmico
Orientacién hacia la excelencia medioambiental

s s |

Mejora de la politica social del grupo, especialmente en las economias en transicién

Se esbozaron, pues, una serie de medidas para alcanzar dichos objetivos: constitucién de una comisién de
desarrollo sostenible para coordinar las cuestiones relacionadas en todo el grupo (buena gobernanza); plan-
teamiento de directrices de desarrollo econémico local (desarrollo econémico); creacién de una estrategia
energética corporativa (excelencia medioambiental); mayor conocimiento de las comunidades donde opera
Mondi mediante evaluaciones SEAT (politica social).
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PASAR DE UNAS ACTIVIDADES DE DESARROLLO SOSTENIBLE CENTRADAS
EN LOS RESULTADOS...

McMenamin comprendié enseguida que para mejorar la aceptacién social del gru-

po en Sudéfrica resultaba especialmente importante que este se implicara méas con En Sudafrica, era importante
los grupos de interés, y que los escuchara. Las diversas actividades de desarrollo que Mondi se implicara mas
sostenible que Mondi estaba implementando por todo el pais, en los ambitos de sus con los grupos de interés

unidades regionales o locales, no parecian responder adecuadamente al contexto so-

cioecondémico de sus actividades productivas. Tal vez resultaran exitosas en sus resultados, en el sentido de
que alcanzaban sus objetivos de proyecto —solia comentar McMenamin en sus reuniones con los ejecutivos en
Sudafrica—, pero no lograban los efectos deseables desde una perspectiva corporativa y social. Esto quedaba
especialmente claro revisando el caso de la unidad productiva de Mkhondo.

Aproximadamente 10.000 personas habitaban los 56 pueblos ubicados en las propiedades de Mondi en
Mkhondo, y la tasa de desempleo se elevaba al 40 %. La mayor parte de estas personas vivian de la ganaderia
de subsistencia.

Predominaban niveles educativos muy bajos, carencias bésicas en cuanto a acceso a agua corriente, a elec-
tricidad, a servicios sanitarios y a atencién médica. Muchos pueblos solo contaban con una o dos bombas de
agua, que a menudo se situaban a mas de 200 metros de las casas mas cercanas y que necesitaban constan-
tes reparaciones. Ninguno de los 56 pueblos contaba con sistema de alcantarillado y solo uno tenia conexién a
la red eléctrica. Carecian de construcciones seguras. Las tasas de infeccién de VIH/SIDA rondaban el 35 %.°

...A UN DESARROLLO SOSTENIBLE CENTRADO EN EL IMPACTO SOCIOECONOMICO DE
LAS ACTIVIDADES PRODUCTIVAS...

A fin de abordar estos acuciantes hechos, desde finales de los noventa y comien-

zos de los dos mil Mondi se habia dedicado a implementar una serie de actividades El proyecto Nodal System
de desarrollo sostenible en Mkhondo, que inclufan servicios educativos y sanitarios queda paralizado
coordinados por un “facilitador de participacién comunitaria”, miembro del personal sin resultados tangibles

de Mondi. Este facilitador era basicamente el responsable de la gestién de los aspec-
tos sociales derivados de la actividad del grupo, asi como de la organizacién de los foros de las unidades de
planificacién productiva, que era donde los grupos de interés locales podian plantear sus demandas y quejas.

Uno de los planteamientos de desarrollo sostenible en la unidad productiva de Mkhondo consistié en una pro-
puesta de reagrupacién poblacional (bautizada como Nodal System). Mondi pretendia resolver las urgentes
necesidades anteriormente mencionadas de infraestructuras basicas mediante la reagrupacién de la mayor
parte de los habitantes de los 56 pueblos, mal planificados e infradotados, en cinco “poblaciones nodales”,
que podrian ser adecuadamente dotadas de infraestructuras, suministros y servicios bésicos. Pero el proyecto
quedd paralizado a finales de 2003, sin apenas ningln resultado tangible debido a la escasa capacidad de
acceso al nivel local.

5 Ibid.
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...CON EL OBJETIVO DE ABORDAR LAS ACUCIANTES NECESIDADES SOCIALES EN

SUDAFRICA
En términos generales, las iniciativas sociales de desarrollo sostenible de Mondi no
Pasar de centrarse en los resultados habian logrado alterar la situacién socioeconémica general en Mkhondo. A comienzos
a centrarse en el impacto de 2004, los incendios forestales no solo continuaban siendo el resultado habitual de
de la actividad era una cuestion los robos de colmenas en la propiedad de Mondi, sino también una forma que tenian
de eficiencia los lugarefios de expresar su descontento generalizado. Por lo tanto, con el objetivo

de comprender mejor las necesidades de los grupos de interés, McMenamin decidié
centrar su evaluacién en el impacto socioeconémico inmediato de las actividades productivas de Mondi (mas
que en los resultados de sus proyectos especificos de desarrollo sostenible). Las actividades productivas y
empresariales constituian en realidad la cara de Mondi que percibian los lugarefios, mas que las iniciativas de
desarrollo sostenible tomadas por separado. La evaluacién del impacto socioeconémico de Mondi, desde esta
perspectiva, debia profundizar en el conocimiento de los grupos de interés, para mejorar la aceptacién social
de la empresa en Sudéfrica. Pasar de los resultados al impacto constituia una cuestién de eficiencia.

UN INSTRUMENTO DE EVALUACION SOCIOECONOMICA: EL PROCESO SEAT

A comienzos de 2000, parecia claro que otras empresas del grupo Anglo American en Sudéfrica se enfren-
taban a retos similares. Los ejecutivos intentaban evaluar profesionalmente el impacto socioeconémico de
sus actividades empresariales para intentar conocer mejor a los grupos de interés implicados y mejorar los
resultados especificos de sus empresas. En este panorama, en 2002 surgié el método SEAT, asi que, cuando
en 2004 McMenamin se unié a Mondi, acogié favorablemente la existencia de un instrumento aparentemente
tan efectivo para evaluar el impacto de los negocios de Mondi en Sudafrica desde una perspectiva socioeco-
némica.

«El proceso SEAT se compone de cinco fases diferenciadas —comenta McMenamin cuando explica este
instrumento a ejecutivos sudafricanos—. La fase uno se refiere a la definicién de los objetivos especificos del
proceso. La fase dos —prosigue— consiste en identificar las caracteristicas de la unidad empresarial local de
Mondi asi como de las comunidades circundantes, ademds de identificar las cuestiones clave en juego. La
fase tres tiene como objetivo evaluar el impacto econémico y social de sus actividades. La fase cuatro ofrece
orientaciones de respuesta empresarial a las cuestiones clave. La fase cinco consiste en devolver toda esta in-
formacién alos grupos de interés» (véase en el Cuadro 1 un esquema de los pasos clave en el proceso SEAT).

CUADRO 1: ESQUEMA DEL PROCEDIMIENTO SEAT

Paso 1: Definir los objetivos del proceso

Paso 2: |dentificar caracteristicas de la unidad productiva de Mondi y de las comunidades circundantes; identificar
cuestiones clave

Paso 3: Evaluar los impactos sociales y econédmicos

Paso 4: Aportar orientaciones para la respuesta empresarial a las cuestiones clave

Paso 5: Devolver toda esta informacién a los grupos de interés

FUENTE: «SEAT REPORT FORESTRY OPERATION (MKHONDO)»
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Aunque la aplicacién del proceso SEAT en el caso de Mkhondo presentaba una alta prioridad por cuestiones
de reputacién publica, McMenamin también queria implementarlo en otros casos, como el de los bosques de
SiyaQhubeka en Zululandia, las actividades de fabricacién de celulosa en Richard Bay, las actividades pape-
leras de Merebank en Durban y las actividades de Peak Timbers en Suazilandia. El principal objetivo de la
implementacion del SEAT en estas cinco unidades productivas consistia en identificar y evaluar los impactos
socioecondémicos, positivos y negativos, de las actividades de Mondi en las comunidades locales y en otros
grupos de interés relevantes dentro de la zona de influencia de la empresa.

McMenamin se mostraba optimista con el éxito de la iniciativa por una serie de razones:

[] El proceso SEAT contaba con una amplia experiencia en la propuesta de buenas practicas para grupos
amplios y fomentaba la implicacién de terceros a lo largo de todo el proceso, lo que aportaba confianza y
credibilidad.

[0 El proceso estaba disefiado no solo para facilitar la consulta a los grupos de interés directamente afec-
tados, sino también para incluir a otras partes interesadas, como campesinos de los alrededores y lideres
religiosos, asi como a las autoridades locales. Esta amplia perspectiva podia ayudar a construir una com-
pleta visién de la realidad.

[0 Finalmente, McMenamin pensaba que la naturaleza interactiva del SEAT fomentaria el establecimiento de
un verdadero didlogo y de relaciones de confianza mutua.

En 2004, Mondi acudié a dos asesores locales, KSE-Ukhozi Environmentalists y Envi- -
La aplicacion del proceso SEAT

en Mkhondo presentaba una alta
prioridad por razones de reputacion
publica

ronment Resources Management (ERM), para poner en marcha el proceso SEAT, que
se inicié en noviembre de 2004 y se prolongé hasta febrero de 2005. Por un lado, se
pidi6 a los archivos municipales datos demogréficos cuantitativos exactos; en lo refe-
rente a datos cualitativos, como las percepciones o actitudes, estos fueron recopilados
mediante entrevistas abiertas personales, asi como a través de grupos de discusidn
también abiertos. En Mkhondo se consulté asi a 1.800 personas, representativas de 21 grupos de interés
distintos, desde los empleados de Mondi hasta los servicios privados de atencién médica (véase el Cuadro 2,
para obtener una panoramica de los 21 grupos de interés consultados).

CUADRO 2: PANORAMICA DE LOS GRUPOS DE INTERES CONSULTADOS EN MKHONDO DURANTE EL PROCESO SEAT

Partes afectadas Autoridades

56 comunidades locales/pueblos en las propiedades de Mondi SA en

Mkhondo Autoridades municipales de Mkhondo

Escuelas locales y érganos directivos escolares Departamento de trabajo

Personal de Mondi SA en Mkhondo (ejecutivos, mandos intermedios y Departamento de transporte

empleados)

Personal subcontratado Departamento de servicios sociales
Gerentes de las subcontratas Departamento municipal de trafico
Partes interesadas Departamento de agricultura
Granjeros locales Departamento de educacién

Foro econémico local Departamento de salud

Lideres religiosos y pastores Lideres tradicionales

Formadores

Partidos politicos

Asociacion de taxistas

Servicios médicos privados

FUENTE: «SEAT REPORT FORESTRY OPERATION (MKHONDO)»
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LA VISION APORTADA POR EL SEAT

Los grupos de interés consultados mencionaron toda una serie de impactos socioe-

Los grupos de interés condémicos (positivos y negativos) relacionados con las actividades empresariales de

aportaron respuestas Mondi en Mkhondo. Ademas de gustarles la iniciativa de la compafifa de abrir un dia-

positivas y negativas logo a gran escala, vefan con buenos ojos sus intenciones de contribuir a la economia
local.

Pero no se mostraron tan satisfechos con la escasa informacién que la empresa aportaba a las comunidades.
Esta deficiente comunicacion entre la direccién de Mondi y las comunidades locales era percibida como un
factor que contribufa significativamente al descontento de estas dltimas.

Los grupos de interés también mencionaron que Mondi no siempre cumplia sus compromisos y comentaron
muchas otras preocupaciones relativas a las condiciones laborales de las subcontratas (horarios, remunera-
cién, seguridad).

Mas aln, las plantaciones muy densas eran percibidas como generadoras de condiciones que incrementaban
la inseguridad de mujeres y nifios frente a delitos y violaciones, y se habian suscitado tensiones entre Mondi
y los lugarefios en torno al acceso a pastos para ganado y a la recoleccién de lefia en las propiedades de la
empresa.

Finalmente, aparecieron también el temor a que Mondi perdiera a buena parte de sus trabajadores, debido al
alto porcentaje de ellos que eran seropositivos.

FALTA DE PERSPECTIVA SOCIAL: USO DE LA INFORMACION APORTADA POR EL
PROCESO SEAT PARA REPLANTEAR LAS INICIATIVAS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

Pero, écoincidian estas respuestas con los resultados de los informes SEAT en las

Una amplia proporcidn otras unidades empresariales analizadas? Llegado febrero de 2005, McMenamin ya
de empleados temian podia afirmarlo: la deficiente comunicacién se mencionaba en numerosas ocasiones,
perder su empleo asf como los problemas con las subcontratas. Ademas, la amenaza de disminucién de

oportunidades de empleo local en labores forestales, debido a la introduccién de ma-
quinaria extractora (que era percibida como un impacto socioeconémico negativo en las otras cuatro unidades
empresariales investigadas), suscitaba temores en una amplia proporcién de empleados sudafricanos.

Al analizar todas las respuestas, McMenamin comprendié que el problema clave en

Los grupos de interés las comunidades en las que Mondi habia aplicado el SEAT era la falta de perspectiva

no percibian a Mondi social. En Zululandia, Richards Bay, Durban y Suazilandia, la gente afirmaba tener
como un factor de miedo de perder sus empleos. En Mkhondo, los problemas y tensiones derivadas de la
estabilidad socioeconémica recoleccién de lefia y del acceso a pastos sefialaban en realidad a los mismos miedos,

pero vistos desde otro dngulo. La gente en Mkhondo intentaba ganarse la vida (por
ejemplo, mediante la ganaderfa) desde su propia perspectiva social, la cual no coincidfa con la perspectiva de
Mondi. De hecho, su percepcién era que la compafiia y sus politicas amenazaban sus medios de vida.

6 Ibid.
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En términos generales, todo esto significaba que la gente no percibia a Mondi como un factor de estabilidad
socioeconémica. Asi que McMenamin se dio cuenta de que una forma de mejorar la aceptacién social de Mon-
di en Sudafrica consistia en contribuir sustancialmente a la mejora de los recursos sociales, es decir, contribuir
a la mitigacién de las carencias crénicas nacionales en términos de capacitacién.”

McMenamin era consciente de que esto suponia importantes cambios para los proyectos sociales de desa-
rrollo sostenible en curso en Sudéfrica, que tendrian que orientarse a desarrollar las capacidades especificas
y de formacién de las personas.

En febrero de 2005, se resumieron los resultados de los cinco procesos SEAT llevados a cabo en Sudéfrica.
Los respectivos informes fueron distribuidos entre los grupos de interés implicados, los equipos directivos de
Mondi en Sudéfrica y Europa y los altos ejecutivos de la compafiia Anglo American en Londres. Fueron ade-
mas publicados en la pagina web corporativa. Las reacciones fueron muy positivas, y la respuesta empresarial
en términos de mejoras en la comunicacién y en la capacitacién social no tardé en llegar.

En Mkhondo, esta respuesta se concretd en tres principales lineas puestas en marcha por la direccién de
Mondi:

1. Ganado y madera

La pequefa ganaderia de subsistencia podia convertirse en catalizador para asegurar medios de vida para la
comunidad y, por lo tanto, podia brindar nuevas oportunidades socioecondmicas. Asi que, en dreas con baja
densidad forestal, se podian reservar pastos para que fueran utilizados por los ganaderos en los meses de
invierno. Pero se podia incluso hacer més, como ofrecer formacién (posiblemente, con la colaboracién de ONG
locales) para que esta ganaderia de subsistencia tuviera acceso al mercado. Ademéas, Mondi se propuso abor-
dar también la problematica del robo de madera, que a menudo se producia debido a la carencia de materiales
de construccién, lanzando un programa complementario de vivienda.

2. Nodal System

Durante la aplicacién del SEAT, se descubrié que numerosos grupos de interés nunca habfan oido hablar de
la iniciativa Nodal System y que muchos actores clave se mostraban escépticos al respecto. Asi que Mondi
amplié sus contactos con dichos actores, asi como la difusién general de la iniciativa, resaltando determinados
beneficios socioeconémicos especificos del Nodal System. Asi saldrian beneficiados los lugarefios con pro-
yectos emprendedores pero carentes de infraestructuras para iniciar sus micronegocios, como por ejemplo,
alguien que quisiera abrir un bar o una peluqueria, pero que necesitaba para ello un suministro estable de agua
y de electricidad. Este era uno de los objetivos que perseguia el Nodal System.

7 Novak y Ricci, Post-Apartheid South Africa: The first ten years, p. 34.



CODESPA Fundacion - Responsabilidad Social Corporativa y Ciudadania Corporativa

3. Enfermedad del SIDA

Numerosos extrabajadores de Mondi no solo carecian de perspectivas debido a la dificil situacién socioeco-
némica, sino también debido a las limitaciones impuestas por su precario estado de salud. Por ello, la empresa
también se embarcé en toda una serie de iniciativas orientadas a mitigar el impacto de la enfermedad del SIDA,
como fomentar el papel de la formacién entre iguales y facilitar el acceso a pruebas, tratamientos y asesoria.

Mondi se embarcé en

toda una serie de iniciativas
orientadas a mitigar

el impacto del VIH/SIDA

Por otro lado, Mondi también comenzé a asistir a reuniones que no estaban direc-
tamente relacionadas con sus actividades, al notar que su presencia en las mismas
afectaba positivamente a la percepcién que se tenia de la empresa (por ejemplo, a
reuniones de las asociaciones de agricultores, etc.). Ademads, se contraté a un experto
en recursos humanos y en relaciones laborales para analizar el cumplimiento por parte
de las subcontratas de la Basic Conditions of Employment Act [Ley de condiciones

laborales basicas] de 1997, y se pusieron en marcha toda una serie de medidas adicionales para abordar las
preocupaciones laborales expresadas durante los procesos SEAT.

MIRANDO HACIA EL FUTURO

Estas iniciativas especificas
fueron organizadas en un
proyecto global Mondi-Mkhondo

Todas estas iniciativas especificas fueron organizadas en un proyecto global Mondi-
Mkhondo que fue lanzado a comienzos de 2007. El proyecto (que inclufa alianzas
publico-privadas para poner en marcha una estrategia integral de desarrollo rural en
el area municipal de Mkhondo, y que recibié sustanciales contribuciones por parte de
Mondi) estaba orientado a fomentar la capacidad de planificacién regional, aseguran-

do asf el acceso de los mds necesitados a servicios publicos bésicos que mejoraran su bienestar econémico.
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Mondi: La importancia del didlogo con los grupos de interés presenta la experiencia de Viv McMenamin
como directora de desarrollo sostenible de Mondi y nos describe cémo llevé a cabo, entre 2004 y 2005, una
evaluacion de la situacion social de la empresa en Sudafrica.

Este pais era el punto problematico de la empresa en lo relativo a sus politicas sociales de desarrollo sosteni-
ble pues, a comienzos del periodo postapartheid, se produjo en Sudafrica una masiva externalizacién laboral
en todo el sector industrial nacional (también el caso de Mondi), como reaccién a una legislacién laboral des-
proporcionadamente centrada en el trabajador. Este fenémeno de la externalizacién tuvo a corto plazo efectos
econdémicos positivos para las empresas, pero sus consecuencias socioeconémicas, como las altas tasas de
desempleo, se volvieron acuciantes a medio plazo.

Con el objetivo de paliar dichas consecuencias, Mondi puso en marcha diversas actividades de desarrollo
sostenible de alcance regional que obtuvieron resultados puntuales positivos, pero la inusual persistencia de
incendios forestales en sus propiedades (un problema costoso para una empresa que se dedica a plantar
bosques para sus fabricas de papel y paqueteria) sugeria que no estaban logrando cambiar la precaria situa-
cién general imperante en el contexto de su area de actividad. McMenamin, en lugar de limitarse a evaluar los
resultados de las iniciativas de desarrollo sostenible ya en marcha, decidié evaluar los impactos inmediatos de
las actividades empresariales de Mondi, abriendo asi un amplio proceso de didlogo con los grupos de interés,
como un primer paso hacia una mejora de la aceptacién social de la empresa en Sudafrica. Como resultado,
descubrié que estos grupos de interés (y especialmente, los empleados de Mondi) no percibian a la empresa
como un factor de estabilidad socioeconémica, sino méas bien como un obstdculo para sus medios de vida.
Consecuentemente, la empresa decidié revisar todos sus proyectos sociales de desarrollo sostenible y cen-
trarse en contribuir a la formacién y capacitacién.

Toda empresa debe incluir en su estrategia la evaluacién y fomento de su aceptacién social, pero esto re-
sulta especialmente importante para aquellas que operen en paises en desarrollo, donde las fronteras entre
el mundo econdmico y el social son mas permeables. Pero, {cémo evaluar la aceptacién social? Mondi: La
importancia del didlogo con los grupos de interés aporta dos respuestas generales: la primera, toda empresa
debe aprender a diferenciar entre el impacto social de sus actividades de negocio y los resultados de sus
iniciativas de RSC. Como este estudio de caso demuestra, para evaluar el impacto social de una empresa
hay que valorar el primero y no los segundos, pues las actividades empresariales propias (y no las iniciativas
de RSC) contindan siendo la principal faceta que la sociedad percibe. En segundo lugar, es aconsejable que
toda empresa abra amplios procesos de didlogo con los grupos de interés en relacién con sus actividades de
negocio. El impacto social de la empresa debe analizarse a través de la mirada de estos grupos, no a través
de los ojos de la propia empresa. Esta puede llegar a conocer su auténtica influencia social ofreciendo a los
grupos de interés foros donde puedan expresarse libremente, y escuchandolos desde una actitud receptiva.

Visto desde una perspectiva méas amplia, este estudio de caso también nos ilustra sobre las responsabilidades
especificas que contraen las empresas que operan en los paises en desarrollo. En numerosos paises africa-
nos, asiaticos y latinoamericanos, los negocios y la vida social aun estan estrechamente imbricados; la externa-
lizacién y subcontratacion pueden parecer ya “practicas tipicas” para los trabajadores del mundo desarrollado,
pero en paises como Sudéfrica, sin embargo, suelen ser percibidas como una auténtica amenaza existencial.
Por otro lado, los beneficios inmediatos derivados de la subcontratacién son a menudo contrarrestados por
todos sus costes sociales colaterales.
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Traduccion del libro Business and Poverty. The Global CSR Casebook
CODESPA | ICEP, 2009

Cualquiera que entrase en las oficinas del grupo Kjaer A/S en Svendborg, un pequefio pueblo costero de la
isla danesa de Funen, se hubiera dado cuenta de que se trataba de una de esas empresas que rompen moldes.
Sus locales parecian méas una galeria de arte que la sede central de una empresa de exportacién de coches
a paises en desarrollo. Con sus amplios espacios abiertos y un ambiente relajado, se apreciaba un tranquilo
entorno laboral mecido entre los murmullos de fondo de los empleados. Estos trabajaban juntos, sin espacios
cerrados a la vista; y ni siquiera el director general contaba con despacho propio, sino que compartia espacio
con los demés responsables, en un amplio auditorio. En la sede de la Kjaer A/S, el visitante en seguida se per-
cataba de que los empleados eran considerados el capital mas importante. Todas las mafianas se les invitaba
a un desayuno, donde podian charlar de trabajo o de asuntos personales. La empresa les ofrecia ademas toda
una serie de beneficios que iban desde ordenadores portatiles para trabajar en casa hasta un gimnasio en sus
propias instalaciones. Y esta politica pro-empleados no se limitaba al personal de su sede central en el norte
de Europa; después de todo, la mayor parte de sus 220 empleados trabajaba en realidad en sus delegaciones
en Uganda, Mozambique, Sierra Leona y Vietnam.

El principal propietario de Kjaer A/S, Mads Kjaer, habia vivido en Africa durante afios, por lo que sentfa una
especial responsabilidad hacia sus empleados africanos y asiaticos. Por ello también consideraba que era su
deber apoyar los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) de la ONU. Cuando en 2004 contraté a Palle
Maschoreck como Life Manager (un puesto equivalente a director de RSC), ambos estaban de acuerdo en que
la influencia de la empresa en la situacién de los empleados y de las comunidades en los paises en desarrollo
suponia un catalizador fundamental del desarrollo y podia contribuir significativamente a los ODM.

Segun Maschoreck, la clave de este reto residia en cémo fuera percibido dicho programa: «Es simplemente
una cuestién de considerar a tus empleados como seres humanos, miembros de familias, como padres y ma-
dres».

Esta mentalidad se extendi6 rdpidamente a todo el ambiente de trabajo en Svendborg y al funcionamiento en
general de Kjaer A/S.
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En 2006, Kjaer A/S, con sede en Dinamarca, era un consorcio con una serie de delegaciones internacionales.
Su negocio consistia en proveer vehiculos y servicios de transportes destinados a las necesidades especificas
del sector de ayuda al desarrollo.

La compaiia nacié en 1962, cuando Christian Kjaer adquirié un concesionario de

Mads Kjaer asumié el mando coches en la ciudad danesa de Svendborg. En sus primeros afios, se limité a vender
del negocio y lo orientd totalmente coches de la marca Renault en el mercado local. Pero la instalacién por parte de los
hacia la exportacion paises nérdicos de numerosas oficinas de ayuda al desarrollo en los paises del Sur,

a finales de los afios setenta, supuso la entrada de su empresa en la actividad de
suministro de vehiculos a Africa. En 1983, el hijo de Christian, Mads Kjaer, comenzé a trabajar para la empresa,
centrandose en el desarrollo de sus actividades internacionales. Unos pocos afios después, Mads se convirtié en
director general de Kjaer A/S y la transformé en una companiia totalmente dedicada a la exportacién de vehicu-
los, motocicletas, repuestos y herramientas para proyectos de ayuda al desarrollo. En los afios noventa, Kjaer A/S
comenzé a establecer delegaciones locales en los propios paises en desarrollo, que también ofrecian asistencia
posventa y suministro de repuestos. Esta expansién geogréfica de una PYME danesa en dreas de relativo alto
riesgo conté con el apoyo financiero de dos promotores de actividades econémicas en los paises en desarrollo: la
Danida (agencia danesa de ayuda al desarrollo internacional) y la IFU (Industrialisation Fund), un instrumento de
financiacién establecido por el Banco Europeo de Inversiones (BEI) y las Instituciones europeas de financiacion
del desarrollo (EDFI). La primera delegacién del Motorcare Distribution Group se establecié en Mozambique en
1996, y fue seguida por nuevas delegaciones en Uganda, Sierra Leona y Vietnam. También se crearon otros
centros locales de distribucién mas pequefios en Laos, Camboya, Liberia y Etiopfa.

Con una amplia presencia en Africa, Oriente Medio y Sureste Asiatico, Kjaer A/S

Kjaer A/S tenia presencia en se convirtié en lider de su sector. Alrededor del 60 % de sus clientes lo constituian
Africa, Oriente Medio y agencias de desarrollo y ONG como la FAO, UNICEF, CARE vy los Servicios Caté-

Sureste Asiatico, convirtiéndose licos de Socorro. La gran mayorfa del restante 40 % de clientes se componia de
en lider de su sector empresas comerciales que trabajaban para los programas de ayuda al desarrollo;

en cuanto a clientes comerciales tradicionales, se reducian a una porcién insignifi-
cante. Sus principales competidores eran otra empresa danesa llamada Bukkehave Ltd,, Conrico International
(con sede en Reino Unido), Toyota Gibraltar Stockholdings y Global Fleet Sales, de Tailandia. Pero Kjaer A/S
despuntaba entre todos ellos por contar con sus propios talleres en paises en desarrollo y por priorizar los
servicios de asistencia posventa. Por otro lado, la flexibilidad de sus opciones de financiacién a medida para
clientes especiales le aportaba otra ventaja competitiva. Por ejemplo, en 2005 el grupo introdujo cambios en
su estrategia en Africa, ofreciendo a aquellos clientes que carecian de fondos para comprar sus propios vehi-
culos, o que no estaban seguros de la duracién de sus actividades, contratos de leasing de plazo flexible, con
cuotas mensuales inicialmente bajas y en progresivo incremento.

En 20086, Kjaer A/S generd unos ingresos de 788 millones de DKK (coronas danesas) (105,7 millones de
euros), un resultado bruto de explotacién de 26,7 millones de DKK (3,6 millones de euros) y una distribucién
de dividendos de 27,4 millones de DKK (3,7 millones de euros). El accionariado de la empresa se componia
de un propietario mayoritario que era Mads Kjaer, con el 78 % de las acciones, mientras el 22 % restante
pertenecia a todos los empleados. En su conjunto, Kjaer A/S contaba con 220 empleados en todo el mundo,
40 de los cuales trabajaban en la sede central en Svendborg, alrededor de 165 en las delegaciones de los
diferentes paises en desarrollo, y una quincena restante repartida por todo el planeta como representantes de
la empresa en Emiratos Arabes Unidos, Reino Unido, Suiza, Alemania y Estados Unidos. Entre 2004 y 2006,
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Kjaer A/S vendié o atendié aproximadamente 20.000 vehiculos en 133 paises. Alrededor del 95 % de sus
beneficios se generaron en Africa y en Oriente Medio, aunque su implantacién en nuevos mercados, como
Vietnam, Laos y Camboya, se consideraba un paso clave para el futuro de la empresa.

En agosto de 2006, Kjaer renuncié a la direccién general de la empresa para trabajar a tiempo completo en
C4, una iniciativa en parte lanzada y financiada por la propia Kjaer A/S con el objetivo de erradicar la pobreza
por medios empresariales, mediante el establecimiento de una plataforma de inversiones globales que permi-
tiera a particulares invertir directamente en negocios en Africa. Asf que Mads Kjaer decidi traspasar su pues-
to directivo en Kjaer A/S a Per S. Lundgren, que organizé la sede central para prestar apoyo administrativo,
directivo y financiero a las delegaciones.

Kjaer A/S era una empresa familiar de tamafio mediano, con una gestién profunda-

mente marcada por la personalidad de Mads Kjaer, principal propietario y director ge- Una nueva filosofia:
neral de la empresa hasta 2006. Conocedor de Africa y de sus gentes desde su mas el beneficio con causa,
tierna infancia, Kjaer era muy consciente de que una amplia porcién de la poblacién para hacer de este mundo
mundial sobrevive en condiciones muy precarias. Asi que cuando comenzé a trabajar un lugar mejor

para su padre en los afos ochenta decidié orientar la empresa hacia objetivos mas

elevados que simplemente obtener beneficios. «Lo llamamos “beneficios con causa™. Segun Kjaer, esta causa
consistia en aportar su grano de arena para mejorar el mundo donde vivimos. En sus propias palabras: «Somos
increiblemente afortunados por contar con un enorme mercado, con un potencial ain por explotar. Asi que
Kjaer A/S quiere contribuir al desarrollo de dicho mercado mediante nuevas iniciativas en el &mbito de los ve-
hiculos y del transporte en toda Africa, asi como en otros pafses en desarrollo como Vietnam, Camboya y Laos.
El desarrollo en dichos paises puede contribuir a erradicar la pobreza y a lanzar un nuevo ciclo de bienestar,
crecimiento y mejoras econdémicas, humanas y sociales».

Segln Kjaer, toda empresa que realice negocios en zonas en desarrollo puede contribuir activamente a su
desarrollo simplemente actuando «con la conciencia de pertenecer a algo mas grande». Por ello, una empresa
responsable ha de integrar la sostenibilidad medioambiental, social y econémica en toda su cadena de valor,
asi como tener en cuenta a todos los grupos de interés: otros empresarios, clientes, colaboradores, proveedo-
res, empleados, sus familias y las comunidades locales. Kjaer A/S promueve, pues, una filosofia corporativa
que abarca tres dimensiones expresadas en su lema: “Ama los coches; ama a las personas; ama la vida".
“Ama los coches” transmite el cuidado que dedica la empresa a sus clientes y productos; “ama a las personas”
significa tratar con responsabilidad a los empleados; y “ama la vida” supone que la empresa se preocupa por
cuestiones como el medioambiente y la sociedad.

En octubre de 2003, Kjaer A/S se adhirié al Pacto Mundial de las Naciones Unidas.

Puesto que su actividad empresarial ya reflejaba los diez principios del Pacto Mundial, Kjaer S/A se adhirié al

su adhesién al mismo no supuso cambios en la gestién ni en el trato a empleados Pacto Mundial de Naciones Unidas,
y clientes; simplemente reforzé su forma de hacer negocios, dando adn més peso a aunque su gestion empresarial
estos aspectos. Por ejemplo, todos sus empleados debian firmar un acuerdo esta- ya cumplia con sus principios

bleciendo que sus actuaciones habian de respetar siempre estos diez principios. S
se produjo, no obstante, un cambio estratégico importante pues, tras adherirse al Pacto Mundial, Kjaer A/S
comenzd animar a sus proveedores y a otros colaboradores a unirse también al mismo, dando preferencia a
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los que lo hicieran. Esta iniciativa condujo, por ejemplo, a que el fabricante de coches Nissan se uniera al Pacto
Mundial en marzo de 2004.

Ademas de todo esto, Kjaer A/S también intentaba difundir los Objetivos de Desarrollo del Milenio de la ONU.
Una encuesta sobre el conocimiento de la sociedad danesa de estos ODM determiné que solo el 9 % de la
misma habfa ofdo hablar de ellos. Y a pesar de que el principal negocio de Kjaer A/S tenfa lugar en Africa,
un cuestionario interno mostré un nivel de conocimiento igualmente bajo entre sus empleados en Svendborg.
Esto preocupé a Mads Kjaer, que se decidié a actuar.

Se le ocurrié participar en el rally East African Safari de 2005, con el apoyo del minis-

Mads Kjaer corrid en un rally tro danés de desarrollo. Adquirié para ello un Porsche de 1971 y, junto a su hermano
africano para difundir los Soren, recorrié 4500 kilémetros en diez dias. La carrocerfa del coche mostraba una
Objetivos de Desarrollo Unica frase: «2015 Make Poverty History: www.rallywithpurpose.com». Los herma-
del Milenio nos Kjaer intentaron, con esta carrera, difundir en toda Dinamarca los ODM de la ONU.

Mads Kjaer se gastd para ello 470.000 euros de su propio bolsillo, mientras la Danida
colaboraba en la financiacién del seguimiento mediético relacionado con el acontecimiento. Una encuesta
posterior mostré que el conocimiento de la poblacion danesa sobre este tema habia pasado del 9 % al 26 %.

En lo relativo a su propia empresa, su director general querfa apoyar activamente los planteamientos de los
ODM mediante actividades para los empleados, asi como estableciendo colaboraciones con diversas organiza-
ciones no lucrativas. Sin embargo, organizar todo esto suponfa mucho tiempo de dedicacién, lo que a menudo
resultaba dificil de encajar en la apretada agenda de Mads. Sin saber muy bien qué solucién dar al problema,
esta llegd casualmente de la mano de una inesperada demanda de empleo realizada por Palle Maschoreck.
Este habia trabajado para otra empresa en Svendborg, conociendo asi la forma de funcionar de Kjaer y de
sus empleados, por lo que le apetecia mucho unirse a ellos. Asi que se presentd en sus oficinas pidiendo un
empleo. Kjaer le comenté todos los proyectos que queria llevar a cabo y ofrecié a Maschoreck un periodo de
prueba de dos meses; si al cabo de los mismos estaba satisfecho con la marcha de estos asuntos, obtendria
un contrato indefinido. Maschoreck cogié al vuelo la oportunidad, convirtiéndose asi en el primer Life Manager
del grupo en mayo de 2004, un cargo equivalente al de director de RSC en cualquier otra empresa.

Maschoreck explicaba que en Kjaer A/S la RSC nunca habia sido ni seria un departa-

La RSC en Kjaer A/S mento independiente; tanto la direccién como los empleados consideraban que estas
no es una actividad aislada actividades no necesitaban un espacio especifico, como tampoco existian iniciativas
en su propio despacho Unicamente de RSC ni un presupuesto propio. Tampoco se solian recoger datos es-

tadisticos especificos en la mayor parte de los proyectos llevados a cabo. Incluso
la expresion “Responsabilidad Social Corporativa” era cuidadosamente evitada en la sede de la Kjaer A/S;
Maschoreck explicaba por qué: «Para empezar, el adjetivo “corporativa” de la expresién solo hace referencia
a la parte de la empresa, haciendo de menos todo el valioso trabajo realizado por las ONG o por los servicios
publicos. En segundo lugar, en Dinamarca parece existir una mala interpretacién de la responsabilidad social;
hay empresas que simplemente donan dinero a ONG o que esponsorizan el apadrinamiento de nifios en Africa
y creen con ello estar actuando con responsabilidad social, que es algo mucho mas integral que ese tipo de
iniciativas puntuales.»

Para Kjaer y Maschoreck, actuar de manera sostenible en toda la cadena de creacién de valor y demostrar una
auténtica responsabilidad hacia la sociedad era una cuestion de sentido comun: «Llevar a cabo negocios en
los paises emergentes es toda una responsabilidad. Asi que, cuanto més tenga en cuenta una empresa en sus
actividades los intereses generales, y cuanto mas haga por mejorar las vidas de las personas y por solucionar
los problemas sociales, en Ultima instancia mas indispensable y sostenible sera».
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Por ello, Kjaer A/S concebia sus actividades como una especie de inversién a largo plazo. Maschoreck co-
mentaba: «Nuestro mercado estd en los paises pobres, por lo que toda iniciativa que fomente su desarrollo
potenciard igualmente a nuestro mercado».

Kjaer estaba convencido de que el éxito econémico de su empresa dependia de la

profesionalidad, flexibilidad, motivacién y cooperacién de sus empleados. Segun él: La prioridad para Kjaer
«El activo mas valioso de toda empresa siempre ha sido, sigue siendo y siempre sera son sus empleados,
el personal». Tras suceder a su padre en la gestién de la empresa en 1998, decidié su capital mas importante

transformarla desde dentro convirtiendo a sus empleados en socios accionistas. Es-

taba convencido de que la participacién del personal en la propiedad de la empresa iba a tener un importante
efecto en su motivacién. En sus propias palabras: «La participacién del personal en la propiedad crea en ellos
un sentimiento de orgullo, pues desarrollan la mentalidad de estar trabajando para si mismos, para mejorar sus
propias vidas, no solo para mejorar los resultados de la empresa».

Asi que, en 2000, Kjaer ofrecié por primera vez a sus empleados la opcién de adquirir participaciones. Pos-
teriormente, para asegurarse de que todos los empleados se convirtieran en propietarios, se introdujo un
objetivo colectivo anual que, en caso de cumplirse, se traduciria en el reparto de participaciones entre todos
los empleados, a modo de recompensa. En 2006, el conjunto del personal ya posefa el 22 % de la propiedad
de la empresa.

Mads Kjaer también ha centrado sus esfuerzos en generar un ambiente de trabajo po-

sitivo. A pesar de lo apretado de su agenda y de sus innumerables viajes de negocios, Kjaer ha organizado
siempre ha reservado tiempo para integrarse en la oficina de Svendborg y participar diversas actividades

en actividades de ocio con sus empleados. Un ejemplo de la excepcional relacién para potenciar el espiritu
que cultivaba con estos fue una excursién al Kilimanjaro que organizé junto a seis de equipo en la sede central

nuevos representantes de ventas. También ha organizado diversas actividades para

reforzar el espiritu de equipo. Por ejemplo, establecié el desayuno diario en la sede de Svenborg, donde todos
los empleados se reunfan para comentar noticias sobre la empresa o simplemente tomar café y charlar de
cualquier cosa. Otro ejemplo de proyecto ideado por Kjaer es el Life Club, gestionado por los empleados para
organizar actividades lddicas y deportivas, como torneos de tenis, de fdtbol o de squash. Este club, basicamen-
te financiado por la empresa, poseia una sala con los aparatos deportivos més avanzados y contaba ademdas
con monitores para actividades en grupo e incluso con masajistas. Se asesoraba también a los empleados en
técnicas para controlar el estrés.

Kjaer definia su empresa como una organizacién de aprendizaje, lo que significa priorizar el desarrollo de cada
uno de los empleados. En 2000 implementd el estandar Investors in People, un marco de referencia (desarro-
llado por la empresa britanica del mismo nombre) que ayudaba a las organizaciones a mejorar su rendimiento
y a alcanzar sus objetivos mediante una eficaz gestién y desarrollo de sus empleados.

Asi que a los empleados de Kjaer A/S se les ofrecfan oportunidades bastante extraordinarias de desarrollar
sus habilidades e incrementar su motivacién. Segin Maschoreck: «Por ejemplo, animamos a nuestros emplea-
dos a que participen en organizaciones humanitarias. De esta manera adquieren conocimientos que pueden
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contribuir a nuestra actividad basica. Para lograr empleados cualificados hay que plantearles tanto retos como
oportunidades. Esto potencia ademés nuestra posicién como empleadores muy atractivos».

La empresa también colaboré con numerosas ONG y organizaciones no lucrativas. Por ejemplo, en mayo de
2006 establecié un acuerdo de colaboracién con la Cruz Roja danesa, ofreciendo a su unidad de emergencias
el espacio de su almacén que quedaba libre, de manera que esta trasladé su stock de Copenhague a las insta-
laciones de la sede central en Svendborg, ahorrando asi dinero que pudo invertir en méas material humanitario.
Kjaer también ofrecié recursos humanos a la Cruz Roja danesa, al saber que a menudo experimentaba proble-
mas para localizar rapidamente a personal cualificado para emergencias internacionales. Asi que le propuso
que aportara formacién a miembros de su personal para colaborar en tales situaciones; de esta manera, sus
empleados estarfan preparados para responder a momentos de crisis.

Ademas de todas estas iniciativas, Kjaer A/S invitaba cada afio a empleados de todo el mundo a acudir a
Svendborg para participar en sus seminarios LIFE (Leadership, Innovation, Fun and Energy; [“liderazgo, inno-
vacion, diversion y energia”]). Estos encuentros duraban varios dias e incluian debates sobre cuestiones como
corrupcién, igualdad de género, VIH/SIDA o los principios del Pacto Mundial.

Gracias a todas estas iniciativas proactivas y centradas en los empleados, Kjaer A/S

Kjaer A/S ha sido reconocida fue reconocida como “el mejor sitio para trabajar en Dinamarca” en 2003 y en 2004
como el mejor sitio por el Oxford Group, asi como uno de los 100 mejores sitios de trabajo en Europa en
para trabajar en Dinamarca 2004, por el Great Places to Work Institute. Aunque Mads Kjaer se sintié honrado por

tantas distinciones, decidié que su empresa ya no iba participar en la edicién de 2005
del “mejor sitio para trabajar en Dinamarca”. Consideraba que en los afios venideros, Kjaer A/S tenia que con-
centrar sus esfuerzos en equilibrar la situacién laboral en toda la organizacién, independientemente de dénde
se hallaran los empleados. Después de todo, tres cuartas partes de los mismos estaban en realidad en paises
en desarrollo, 150 en Africa y unos 15 en Asia. Salvo un reducido niimero de daneses, la gran mayoria de
estos empleados eran autéctonos y Kjaer se sentia responsable de su bienestar, por lo que se puso a buscar
formas de mejorar sus condiciones de vida. En palabras propias: «<Podemos y debemos mejorar la atencién a
nuestros empleados autéctonos en los paises emergentes en los que trabajamos. Esto es aplicable a cuestio-
nes de informacién, motivacién y disfrute en el trabajo, pero también a formacién, salud, condiciones de vida
y escolarizacién de sus hijos. En Uganda y Mozambique, por ejemplo, donde contamos con delegaciones, uno
de cada ocho habitantes es seropositivo. Esto supone un tipo de reto bastante diferente, y todas las empresas
que pretenden instalarse en Africa deberfan ser conscientes de la urgencia de abordar grandes problemas
bésicos como la alimentacién, el acceso al agua y a la electricidad, la salud, etc.»

Asi que el desafio que Kjaer y Maschoreck tenian que afrontar consistia en plantear iniciativas que atendieran
a las necesidades especiales de muchos empleados de la empresa y que, ademds, apoyaran a las comunida-
des locales.
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ASEGURANDO UNOS SALARIOS ADECUADOS

En 2004, Kjaer A/S descubrié un plan de fraude en su delegacién de Motorcare

Uganda; investigadores independientes identificaron a cinco empleados que habian Un fraude en Uganda
robado dinero de la empresa. Este incidente hizo que Kjaer se replanteara la distri- hizo que Kjaer se replanteara
bucién de los salarios, por lo que pidié6 a Maschoreck que investigara un poco este si los salarios eran suficientes

asunto. Como Life Manager de Kjaer A/S, Maschoreck sabia que adoptar el salario

medio de Uganda y afadir un pequefio extra no constituia una respuesta adecuada a la cuestion, pues esto
no se ajustaba a las necesidades reales. Asi que se puso a reunir datos sobre las condiciones econémicas
de los empleados autdctonos. Descubrid, entre otras cosas, que el empleado medio en un pais en desarrollo
tenfa que mantener a unos veinte familiares. Rebuscando mas datos, hallé que sus familias necesitaban mas
ingresos para la educacion de sus hijos y para tratamientos médicos. Ambos ejecutivos decidieron elevar los
salarios, en una nueva politica de accesibilidad econémica. Como explicaba Maschoreck: «Consideramos los
salarios una inversion a largo plazo, que estimulan el desarrollo, aseguran la estabilidad politica, mejoran las
condiciones de vida, reducen la pérdida de personal y el absentismo y mejoran las habilidades de nuestros
empleados. Unos trabajadores mas sanos y satisfechos son méas productivos y se convierten en consumidores
y ciudadanos méas activos».

Ademas, para asegurarse de que los empleados autdctonos tuvieran acceso a una

vida mas segura y saludable también habia que tener en cuenta la cuestién de la co- Siempre hay que considerar
bertura médica. Los gastos médicos de un empleado o de un miembro de su familia las diferencias nacionales
podian plantear serios problemas a su situaciéon econdmica. Asi que, ademas de su cuando se llevan a cabo
politica de accesibilidad econémica, Kjaer A/S decidié cubrir también los seguros iniciativas centradas en los
médicos de los empleados y de sus familiares. Pero no en todos estos paises existian empleados

programas de asistencia médica adecuados; por ejemplo, en Mozambique Kjaer A/S

se topé con numerosas dificultades planteadas por la empresa de seguros médicos, por lo que decidié esta-
blecer un contrato privado directamente con el hospital méas cercano, de manera que todos sus empleados y
familiares pudieran acudir y recibir tratamientos médicos cubiertos por la empresa.

El programa de propiedad colectiva de la empresa también podia constituir un medio para mejorar la situacion
econémica de los empleados. Seguin Maschoreck, mientras «para los empleados daneses supone un “bonito
detalle”™, para los empleados autéctonos de Africa y Asia supone «una contribucién nada desdefiable a su
economia privada». Puesto que en las zonas en desarrollo la mayor parte de la gente experimenta grandes
dificultades para acceder a un crédito, la distribucién de dividendos o la eventual venta de las participaciones
de Kjaer A/S podian suponer un importante ingreso extra.

En algunos casos, estos recursos financieros extras que disfrutaban los empleados de Kjaer A/S han
conducido a la creacién de nuevos negocios. A veces se producia un positivo efecto de bola de nieve. Por
ejemplo, John Okaba, un mecénico del taller de la empresa en Uganda, casado y con ocho hijos, poseia un
gran espiritu emprendedor. Invirtié los dividendos distribuidos por la empresa en la perforacién de un pozo
en su pueblo, que abastecié a toda su poblacién de 200 habitantes con la mejor agua de toda la zona. Tras
construir y mantener el pozo de su propio bolsillo y sin carga alguna para la comunidad, Okaba decidié am-
pliar sus actividades: abrié un bar y establecié un acuerdo con el cervecero local para tener cerveza propia a
cambio de 1,75 euros diarios. Las ganancias derivadas de la elaboracién y venta de cerveza fueron a parar
a la mujer que llevaba el bar, ademas de al orfanato local. Pero los proyectos del inagotable Okaba no se
detenian aqui; esperaba contar un dia con el suficiente dinero para comprar una camioneta que le permitie-
ra iniciar un negocio de transporte para pescadores. Con el dinero del mismo, planeaba comprar ganado y
tierras donde cultivar maiz y nueces.
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El Life Club de Svendborg siempre ha tenido una gran aceptacioén entre los emplea-

Los Life Clubs fomentan dos, y Kjaer lo consideraba una buena forma de fomentar su motivacién y satisfaccién,
la autoestima y la motivacidn reduciendo asi la pérdida de personal. Esto, a su vez, garantizaba las inversiones de
y reducen la pérdida de empleados la empresa en sus empleados y permitia una mayor eficacia. Por todas estas razones,

a Kjaer se le ocurrié reproducir este tipo de clubs también en sus principales dele-
gaciones en los paises en desarrollo. Esto suscitd sin embargo toda una serie de cuestiones: ése debia —y
podia— replicar el Life Club original en cualquier parte? Evidentemente, no. Entonces, écémo satisfacer las
particularidades vitales y necesidades circunstanciales de los empleados y comunidades autéctonas? &Y cémo
lograrlo de manera eficiente, en términos de costes y rendimiento?

Este fue uno de los primeros proyectos que tuvo que afrontar el recientemente contratado Maschoreck. Asi
que se fue a visitar las delegaciones de Uganda y Mozambique, para hablar directamente con los directivos y
empleados autéctonos. Alli descubrié que estos albergaban muy altas expectativas de que la sede central de la
empresa financiara la organizacion de Life Clubs en sus delegaciones, lo que hizo que Maschoreck se replan-
teara el concepto original de esta iniciativa. Tenia que ser algo que fuera mas alld de simplemente organizar
fiestas y encuentros deportivos; habia que convertirlo en un medio para mejorar las condiciones de vida de los
empleados autdctonos y, a la vez, para fomentar su desarrollo personal. Maschoreck lo explica de la siguiente
manera: «Si quieres que las personas se desarrollen tienes que brindarles posibilidades y oportunidades. Pero
son ellas las que deben tomar la iniciativa, responsabilizarse y contribuir econémicamente. Asi, y solo asi, logras
que la gente se desarrolle realmente».

Esta propuesta de Maschoreck recibié el apoyo de Kjaer y del director de recursos

Los primeros tres Life Clubs humanos, asi que en 2004 organizé su versién de los Life Clubs, montando en unos
africanos fueron rapidamente pocos meses los tres primeros en las delegaciones de Motorcare de Mozambique,
organizados en Mozambique, Uganda y Sierra Leona. Cada una de estas filiales empleaba a 40 o 50 trabajadores.

Uganda y Sierra Leona Més adelante siguié el Life Club de Vietnam.

El concepto bésico de estos clubs era levantar una organizacién local de gestién compuesta por un grupo de
cinco empleados, elegidos anualmente por el propio personal. Estos cinco empleados organizarian las activi-
dades del Life Club durante su horario laboral. Maschoreck deseaba expresamente que estos clubs estuvieran
gestionados Unicamente por los empleados, asi que insistié en excluir a los directivos del grupo coordinador.
También sefialaba: «Ni en Dinamarca ni en ninguna otra parte controlamos el tiempo dedicado por los emplea-
dos para organizar estas actividades. Tampoco imponemos directrices estrictas y la direccién nunca interfiere».

Pero aun garantizando al grupo coordinador un gran margen de libertad, Maschoreck también deseaba que
las actividades siguieran ciertas orientaciones, asi que pidié a los clubs que respondieran a tres criterios de ac-
tuacion: ofrecer actividades sociales, abordar cuestiones de salud e incluir cierta formacién. Y para asegurarse
de que los fondos asignados fueran bien empleados, también les pidié informes regulares de sus actividades.

Estos nuevos Life Clubs se convirtieron en lugares donde los empleados y sus familias podian socializarse
fuera del horario laboral, creando asi una nueva comunidad dentro de su comunidad. Por ejemplo, el Life Club
de Uganda organizé un equipo de futbol y renové totalmente un local donde los empleados y sus familiares po-
dian acudir a jugar a los dardos, al billar, al ping-pong o hacer barbacoas. El grupo coordinador decidié también
adquirir una televisién, para que asi los empleados y sus familias se ahorraran ese gasto y pudieran emplear
su dinero en otras cosas més importantes. El club ofrecié igualmente formacién sobre el VIH/SIDA y compré
medicamentos para los afectados por el VIH que no estaban cubiertos por el seguro médico.
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Organizar los Life Clubs «no fue una tarea demasiado complicada», segin Maschoreck, si bien la mayor difi-
cultad consistié en su lanzamiento, pues desde un principio insistié en integrar en los mismos la filosofia de
copropiedad, lo que significaba que los empleados debian contribuir con algo de dinero propio. Como nos ex-
plica: «Contribuir econémicamente como copropietarios anima a los empleados a pensar cémo usar el dinero
de la manera més eficaz posible y cémo planificar a largo plazo. Se trata de una mentalidad, de la disposicién
a invertir ahora para recibir mafiana algo a cambio.»

Su idea consistia, pues, en lanzar conjuntamente, entre empleados autéctonos y Kjaer

A/S, los nuevos Life Clubs. Se pidié a los empleados que aportaran una pequefa El reto consistia en quiénes
cuota mensual que la delegacién de Motorcare triplicaria. Asi, cada uno aportaria 1 iban a financiar los Life Clubs
USD de su salario mensual y Motorcare sumarfa una cifra equivalente al triple del to- y como

tal de cuotas personales. Por otro lado, se recaudaron también fondos en Dinamarca

para contribuir a la organizacién. No obstante, este modelo de financiacién se topd con un obstaculo, como
nos contaba Maschoreck: «Aunque los salarios que ofrecemos estén por encima de la media nacional, la mayor
parte de los empleados no querfan renunciar a una parte de los mismos».

No parecia muy fécil convencer a los empleados de la conveniencia de algo que adn no

existia. Aunque para la empresa esas cantidades de dinero no representaban un gran Se apartaria un ddlar de cada salario
obstéculo, Maschoreck no querfa abandonar la idea de la importancia de la copropiedad para destinarlo directamente
de los empleados. Asi que buscd una solucién de compromiso: decidié aumentar los sala- a los fondos de los Life Clubs

rios de 1 USD pero, en vez de pagar a los empleados ese dinero extra, era directamente

asignado a los fondos del Life Club. De esta manera, cada empleado iba a aportar 12 USD anuales al proyecto. Los
empleados estuvieron de acuerdo, pues ya no les parecié estar perdiendo dinero. El resultado fue que se generaban
cada afio entre 6000 y 8000 USD para estos clubs. Los empleados daneses no se vieron involucrados en todo
este proceso, salvo para colaborar en las campafias de recaudacién de fondos en Dinamarca, en las cuales, sin em-
bargo, tampoco era obligatorio implicarse. Como subrayaba Maschoreck: «Los empleados nunca deben implicarse
en estos temas presionados por la empresa, sino Unica y exclusivamente porque cada persona desee contribuir».

Ademds de la recaudacién de fondos, cada vez que un miembro de Kjaer A/S era invitado como ponente en
algln seminario en cualquier parte del mundo, el dinero pagado era destinado a los Life Clubs. En 2006, estas
actividades generaron un total de 20.000 USD.

CREACION DE UN BANCO INTERNO DE MICROCREDITOS

A Maschoreck le gustaba especialmente una de las actividades del Life Club de

Mozambique llamada Grupo de Autoayuda. Esta iniciativa permitia a los empleados La empresa cred
tomar prestado dinero de la empresa. La idea inicial procedié del directivo de una un banco de microcréditos
delegacion que habia visitado la sede central en Dinamarca. Maschoreck lo recordaba en Mozambique

perfectamente: «Me conté que habia varios empleados que querian mejorar sus casas
instalando electricidad y agua corriente, o bien otros que necesitaban dinero para gastos educativos, pero que
ningun banco local les prestaba dinero».

Asi que el Life Manager acometié un andlisis de la estructura bancaria en Mozambique, en la que descubrié
que las condiciones de pago y los tipos de interés (el mas bajo de los cuales rondaba el 29 %) hacian muy
dificil que sus empleados pudieran convertirse en clientes de un banco. «Ademas de unos tipos de interés
desorbitados, me dio la impresién que algunos empleados se sentian avergonzados de tener que pedir un
préstamo a un banco», comentaba Maschoreck.
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Asi que decidié estudiar, con el directivo de visita, la posibilidad de crear un banco de microcréditos como
parte de la actividad del Life Club del Motorcare de Mozambique. Como punto de partida, la empresa asigné
10.000 USD de fondo bancario. Pero no se contemplaba la posibilidad de colaborar con o derivar hacia algu-
na institucién de microcréditos ya existente. Para Maschoreck, este dispositivo interno podia convertirse en
«otra buena herramienta para fomentar el desarrollo de los empleados». Asi fue como el Life Club organizd
un Grupo de Autoayuda para administrar los fondos y establecer un reglamento. Por ejemplo, lo primero que
decidi6 el grupo coordinador de empleados fue reservar una parte de la “donacién” inicial para uso en caso de
emergencias, como hospitalizaciones y funerales.

El grupo coordinador también contaba con libertad para definir las normas crediticias. Decidié, por ejemplo,
que para poder optar a un microcrédito el empleado tenfa que llevar ya al menos un afio en la empresa; o que
los pagos mensuales no podian superar mas de un tercio del salario del empleado; y el tipo de interés fue
fijado en el 15 %. A Maschoreck este tipo de interés le parecié «absurdamente alto», por lo que propuso reba-
jarlo, pero el grupo coordinador le respondié que no solo era muy bajo en comparacién con las condiciones de
crédito existentes en el pais, sino que ademas permitiria generar més dinero para engrosar el fondo, lo que, en
dltima instancia, permitiria a més empleados beneficiarse del mismo.

Los microcréditos cubrieron asf iniciativas como la construccién y reparacién de casas, instalaciones de elec-
tricidad y agua corriente, y compra de muebles y de bienes domésticos. Maschoreck se dio cuenta de que no
solo era importante prestar dinero, sino también ensefar a los empleados cémo invertirlo de manera sosteni-
ble. Por ello, el Life Club organizé seminarios sobre presupuestos domésticos realizados por empleados del
departamento de contabilidad. Este tipo de clases también se llevaron a Life Clubs en otros paises, aunque
auln no hubieran organizado un programa de microcréditos.

VIH/SIDA EN EL LUGAR DE TRABAJO

Antes de 2004 no existia en Kjaer S/A un programa oficial para abordar la cuestién del

En Kjaer S/A se ha organizado VIH/SIDA. La empresa aportaba apoyo financiero a aquellos empleados que necesitaran
un programa permanente tratamiento médico, y algunas delegaciones africanas organizaron seminarios divulgativos
sobre VIH/SIDA puntuales sobre la enfermedad, su prevencién y su tratamiento. «El virus no constitufa un

tema prioritario en Kjaer A/S en términos de absentismo laboral, a pesar de lo cual siem-
pre habfamos sido conscientes de que la cotidianidad de muchos de los empleados se vefa gravemente afectada
por esta enfermedad», aseguraba Maschoreck, que organizé personalmente el programa permanente de “VIH/
SIDA en el lugar de trabajo”. El punto de partida del mismo se produjo cuando la Fundacién danesa de lucha contra
el SIDA le pidié a Kjaer A/S un donativo. A Maschoreck no le gustaba la idea de simplemente contribuir pasiva-
mente dando dinero; estaba seguro de que existian vias alternativas y mas eficientes para abordar el problema.
Después de todo, los mayores indices de incidencia del virus se estaban dando entre la poblacién trabajadora de
paises africanos, por lo que el VIH/SIDA se estaba convirtiendo en una cuestién cada vez mas importante en los
lugares de trabajo. Asi que se puso a buscar una forma alternativa de abordar més adecuadamente este problema,
para lo cual comenzd estableciendo una colaboracién entre Kjaer A/S y la Fundacién danesa de lucha contra el
SIDA. La Danida (la principal fuente de financiacién para este nuevo programa), la Confederacién industrial danesa
y el UNDP también se embarcaron en el proyecto. Maschoreck sefialaba: «Cuando comenzamos a colaborar, adn
no sabfamos exactamente hacia dénde dirigirnos, pero sabfamos que trabajando juntos podriamos hallar vias para
implicar a mas grupos de interés y, por lo tanto, lograr un mayor alcance».
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Definieron como objetivo comun ofrecer apoyo y asesoria a empresas cuya actividad se desarrollara en éreas
de alto riesgo. La colaboracién inclufa visitas de asesores a las delegaciones de Motorcare en Africa, asi como
la realizacién de talleres de formacién y su evaluacién. Como resultado, se edité un libreto informativo y se
produjo un documental titulado Handling of HIV/IAIDS in Workplace [‘Gestion del VIH/SIDA en el lugar de
trabajo”]. Los Life Clubs incorporaron los resultados a sus programas de salud y modificaron sus cursos de
formacién. El libreto y el documental pasaron a formar parte de la caja de herramientas que se entregaba a
las empresas.

EFECTO BOLA DE NIEVE

Los empleados de Kjaer A/S'y sus familiares no eran los Unicos en beneficiarse de los

diversos Life Clubs. Las oportunidades brindadas por estos impulsaban por lo general Los empleados de Kjaer A/S
un nuevo espiritu comunitario mas propenso a lanzar nuevas iniciativas. «Aunque los no son los dnicos
empleados no sean precisamente ricos y muchos de ellos pidan microcréditos béasi- que se benefician de los Life Clubs

camente para construirse la casa, en cuanto ven a un grupo ain méas necesitado que
ellos siempre hacen algo por ayudar», aseguraba Maschoreck.

Los Life Clubs y sus iniciativas conducian a un “efecto bola de nieve”, es decir, beneficiaban también a per-
sonas precarias externas a la empresa. Por ejemplo, el Motorcare de Mozambique colaboraba con algunas
entidades religiosas, y durante una de sus visitas a la Misién de las Hermanas de Sao Carlo para vender
vehiculos, fueron testigos de los problemas cotidianos que aquejaban a las monjas y a los huérfanos. Asi que
el Life Club recaudé dinero para comprar comida y juguetes para el orfanato. Otro ejemplo lo tenemos en el
Motorcare de Uganda, donde el Life Club doné ropa, mosquiteras y calzado al campamento de desplazados
IDP en el norte del pais.

EVALUACION

Aunque Kjaer A/S era una empresa privada con fines lucrativos, siempre hizo caso a las punzadas de su co-
razén. « Nos sentimos bien con lo que hacemos? Si la respuesta es si, pues todo bien; si la respuesta es no,
cambiémoslo».

Maschoreck crefa que si la empresa hubiera sido un organismo publico, hubiera es-

tado mas limitada y el ritmo de actuacién se hubiera ralentizado, debido a la excesiva La naturaleza privada
formalidad de dicho sector. En cambio, al tratarse de una organizacién privada dirigida de la empresa ha permitido
por alguien como Mads Kjaer, los empleados podian actuar con agilidad e instinto, adoptar decisiones
mientras construfan el concepto de negocios en torno a este espiritu y sin dejar por agiles, flexibles e instintivas

ello de generar beneficios.

El replanteamiento continuo de las estructuras existentes y la innovacién constante eran el motor de esta em-
presa. No solo Mads Kjaer dej6 su puesto de director general para dedicarse a tiempo completo a iniciativas
de desarrollo para Africa, sino que en 2006 el puesto de Life Manager desaparecié, pasando Maschoreck a
convertirse en especialista de relaciones estratégicas de Kjaer A/S para abordar (entre otras cosas) la crea-
cién de alianzas intersectoriales. Una vez que iniciativas como los Life Clubs o el programa permanente de
VIH/SIDA comenzaron a caminar por si solas con éxito, su puesto en la sede central dejé de tener sentido.
Como él mismo comentaba: «Las tareas restantes de apoyo y supervisién eran asumibles por el equipo de
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recursos humanos y, ademés, hemos disefiado todas las iniciativas de manera que puedan autosostenerse
cotidianamente».

La inversién general en los empleados es algo que, en cualquier caso, se mantuvo. Pero, puesto que se trataba
de inversiones sostenibles, tampoco fue necesario incrementarlas, independientemente del crecimiento de la
empresa. Todos los programas podian proseguir sin apenas necesidad de formar a mas gente ni de invertir
mas tiempo en ellos. Los proyectos realizados en Mozambique, Uganda y Sierra Leona podian replicarse y
adaptarse facilmente a nuevas delegaciones. Maschoreck quedé sobradamente satisfecho por el concepto de
los Life Clubs y consideraba que no necesitaban grandes cambios, salvo tal vez en lo referente a su base eco-
némica. En su opinién: «Yo no volveria a incrementar los salarios para financiar los Life Clubs, sino que insisti-
rfa en pedir una cuota, una cantidad modesta en comparacién con lo que los empleados consiguen a cambio».

También esperaba que los equipos directivos del Sur implementaran Grupos de Autoayuda como el del Life
Club de Mozambique, que resulté ser un sistema muy exitoso y popular.

Fue dificil valorar en nimeros concretos hasta qué punto la empresa se beneficié de su implicacién social, pero
en Kjaer A/S nadie dudé que valié la pena por diversas razones. Mads Kjaer sentenciaba: «Los empleados son
tu principal recurso; todo lo que puedas hacer por cambiar su vida en sentido positivo va a mejorar, indudable-
mente, la productividad de la empresa».

Por ejemplo, el compromiso con los empleados y la comunidad fomenté una mayor motivacién y, por lo tanto,
llevé a un menor abandono laboral. Lo que, a su vez, permitié a Kjaer A/S invertir de forma estable en su per-
sonal, logrando empleados mas eficientes.

La forma de gestionar la empresa también afecté positivamente a la reputacién de Kjaer A/S, lo que le abrié
nuevas puertas. Segln Maschoreck, la ética corporativa era una cuestién cada vez més presente en la cabeza
de los clientes. Cuando Kjaer A/S participaba en una licitacién, a menudo tenfa que informar de sus précticas
empresariales. Al integrar la responsabilidad social en toda la cadena de creacién de valor y al vivir su compro-
miso de una manera tan auténtica, Kjaer A/S gané una ventaja competitiva. Si bien Maschoreck también mati-
zaba: « Sigue siendo dificil de precisar hasta qué punto la ética corporativa afecta a la valoracién de los clientes,
Pero puedo confirmar que esta tendencia ya es imparable, especialmente en las compafifas comerciales».

Con la presentacion de Per S. Lundgren como nuevo director general en agosto de 2006, se inicio un
reajuste organizativo para asegurar el mantenimiento del tremendo crecimiento de la empresa en los afios
venideros. Con este fin, se reforzo el equipo de ventas y los empleos administrativos en Svendborg fueron
reorganizados. A pesar de lo cual Maschoreck estaba convencido de que todos estos cambios no iban a
afectar negativamente al compromiso de Kjaer A/S hacia sus grupos de interés. En palabras suyas: «Nuestra
filosofia es un solido e importante pilar de Kjaer A/S, y eso es algo que nunca va a cambiar».
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Kjaer A/S: una empresa responsable por dentro y por fuera permite al lector conocer a Mads Kjaer, el principal
propietario de la empresa. Esta PYME familiar era un consorcio que tenia su sede en Dinamarca y suministraba
vehiculos y servicios de transporte a clientes mayoritariamente pertenecientes al sector de ayuda al desarrollo.
Fundada en 1962, la empresa comenzé a suministrar vehiculos a Africa a finales de los afios setenta y en los
afios ochenta pasé a convertirse en una empresa totalmente orientada hacia la exportacién, estableciendo su
primera delegacién en Mozambique en 1996, seguida por nuevas delegaciones en Uganda, Sierra Leona, Viet-
nam, Laos, Camboya, Liberia y Etiopia. En 2006, 165 de sus 220 empleados se hallaban en paises en desarrollo.

Este estudio de caso se centra en la implementacién de medidas para fomentar la profesionalidad, flexibilidad,
motivacioén y cooperacion de los miembros del personal, y en la adaptacién de esta iniciativa al entorno laboral
de paises en desarrollo. En 2000, Kjaer ofrecié a sus empleados de la sede central en Svendborg la oportuni-
dad de adquirir participaciones en la propiedad de la empresa, e introdujo la iniciativa del Life Club (una pla-
taforma gestionada por el personal para llevar a cabo actividades lidicas), ademds de animar a los empleados
para que colaboraran con organizaciones humanitarias; con esto ultimo se pretendia fomentar su motivacién e
incrementar su know-how sobre el sector de actividad propio de la empresa. En 2004, Kjaer queria trasladar
la experiencia del Life Club a las delegaciones de la empresa en el mundo en desarrollo, pero no tenia claro
que el modelo fuera directamente exportable.

Mediante entrevistas personales con directivos y empleados de las delegaciones, quedd claro que se trataba
de un terreno bastante diferente. En vez de limitarse a promover actividades de ocio para combatir el estrés,
Kjaer y su equipo comprendieron que los nuevos clubs debian también mejorar las condiciones de vida en esos
paises. En 2004, la empresa organizé Life Clubs un tanto diferentes en Mozambique, Uganda, Sierra Leonay
Vietnam. Cada uno contaba con un presupuesto anual que variaba entre 6000 y 8000 USD, y suponian una
buena oportunidad para que los empleados y sus familias pudieran socializarse tras la jornada laboral. 6Qué los
diferenciaba del Life Club danés? Pues que, ademés de invertir en actividades lddicas como equipamiento de
futbol, mesas de ping-pong y barbacoas, también comenzaron a ofrecer a los empleados un banco interno de
microcréditos, asi como un programa de sensibilizacién sobre el VIH/SIDA. Un gran reto para los empresarios
de todo el mundo consiste en lograr una relacién integral en su trato con los empleados. Su motivacion e im-
plicacién con la empresa se incrementa cuando esta tiene en cuenta su situacién socioeconémica y personal,
cuando fomenta su desarrollo personal y laboral, asi como cuando se relaciona su actividad cotidiana con una
causa valiosa. Esto resulta especialmente cierto en el caso de las PYME: puesto que estas empresas tienden
a abrir nuevos espacios de negocio, sus empleados —de los que se espera una actuacién personalizada, inno-
vadora y flexible— suelen reclamar a cambio un mayor reconocimiento.

Aunque es importante dar un trato igual a todo el personal, Kjaer A/S: una empresa responsable por dentro
y por fuera muestra que los medios de gratificacién y remuneracion aplicados en los paises mas desarrollados
(disenados para aportar un reconocimiento al trabajo e implicacién del empleado) pueden quedarse cortos
en paises en desarrollo, debido a las importantes diferencias de contexto socioeconémico. Este estudio de
caso se centra en como lograr la implicacién del empleado de un pais del Sur en el desarrollo de medidas
motivadoras, con el fin de entender mejor las necesidades del personal y disefiar programas més adecuados.
Dos ejemplos de ello —el banco de microcréditos y el programa de sensibilizacién sobre VIH/SIDA- aportan
al lector una idea de cémo planificar este tipo de iniciativas.

En 2006, la direccién de Kjaer A/S podia felicitarse por haber logrado un mayor nivel de fidelizacién de sus
empleados (dato relacionado con la puesta en marcha de los Life Clubs), asi como un “efecto bola de nieve” que
ha afectado positivamente a todo el contexto social de la empresa: partiendo de la estructura de sus Life Clubs,
los empleados africanos han desarrollado numerosas iniciativas de recaudaciones y donaciones humanitarias.
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En diciembre de 2001, Argentina se debatia en medio de una devastadora crisis econdmica. El pais llevaba
casi una década intentando recuperarse de su enorme deuda nacional y de los intereses acumulados desde
los afios ochenta. En la década de los noventa, la inflacién parecia incontrolable y el pais se hallaba sumido en
un terremoto econémico.

Cundia el malestar social, y los proyectos sociales buscaban desesperadamente fondos con los que sobrevivir.
Una de las opciones de financiacién era la Fundacién YPF, creada en 1996 por el gigante petrolero argentino
YPF. Esta fundacién nacié para promover la formacién de jévenes argentinos y era capaz de responder a las
necesidades sociales més inmediatas gracias a su estructura descentralizada. Tres afios més tarde, en 1999,
la petrolera espafiola Repsol S.A. adquirié YPF, y con ella sus programas de Responsabilidad Social Corpora-
tiva (RSC).

El 15 de diciembre de 2001, Silvio José Schlosser, presidente de la Fundacién YPF, se dirigia a una reunién
con el presidente y con el director de educacion de la organizacién. Numerosos amigos y familiares de los em-
pleados de Repsol YPF estaban llamando a la puerta de la fundacién pidiendo ayuda. Justo antes de comenzar
la reunién, Schlosser se preguntaba: «Tenemos una avalancha de peticiones. éa quiénes y cémo elegimos?».
Durante las dltimas semanas, los tres ejecutivos habfan realizado una lluvia de ideas, planteando innumera-
bles propuestas. Ahora Schlosser sentia la urgencia de tomar una decisién y de avanzar hacia algun lado. Las
buenas intenciones no bastaban en la Argentina de 2001. La situacién era mas que alarmante y la fundacién
tenfa que dar paso a la accién inminentemente.
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En 2006, como multinacional del petréleo y del gas, Repsol YPF operaba en mas de 30 paises. Era lider en
su sector en Espafa y en Argentina, asi como una de las diez petroleras privadas mas grandes del mundo, y la
mayor empresa energética privada en Latinoamérica, en términos de sus activos. Sus cuatro principales acti-
vidades consistian en: exploracién y produccién de petréleo y gas; refinado de petréleo y venta de derivados;
produccién de petroquimicos; y distribucién de gas natural.

HISTORIA'Y ENTORNO COMPETITIVO

En 1981, el gobierno espafiol creé el Instituto Nacional de Hidrocarburos (INH), un

En 2006 Repsol YPF organismo estatal que poseia todas las participaciones espafiolas en compafiias pe-
era la mayor empresa troleras. Repsol S. A. fue creado en 1986 a partir del INH. En 1989, el gobierno espa-
energética privada fiol se embarcé en un proceso de privatizacién que se completd en 1997. Dos afios
en Latinoamérica después, Repsol dio sus primeros pasos hacia la internacionalizacién adquiriendo YPF

Argentina. Mediante esta operacién, la empresa expandia notablemente sus capaci-
dades de exploracién, produccién y refinado, sentando ademas las bases para una posterior internacionaliza-
cién en Sudamérica, en el norte de Africa y en el Golfo de México.

A la altura de 2006, Antonio Brufau Niubé habia llevado a Repsol YPF a convertirse en una multinacional del
petréleo y gas con una cartera de negocios diversificada, presente en todas las fases del proceso (desde la
produccién y suministro de petréleo y gas hasta su refinado y comercializacién). Segin el informe anual de
2006, la empresa generd unos ingresos de 80.621 millones de USD?, siendo reconocida por Fortune Global
50 como la quincuagésima mayor compafifa mundial de refinado de petréleo. Comparativamente, las tres
primeras en la lista en términos de ingresos eran ExxonMobil (365.460 millones de USD), Royal Dutch Shell
(318.840 millones de USD) y BP (274.310 millones de USD).

Pero aunque Exxon, Shell y BP presentaban los mayores ingresos de la industria del

En 2006, 20 de las 30 petréleo y gas, en términos de produccién y reservas eran superadas por muchas
mayores compaiiias mundiales otras. De hecho, en 2006, 20 de las 30 mayores compaiiias petroleras eran de pro-
de petrdleo y gas piedad mayoritariamente estatal, como, por ejemplo, la saudi Aramco (que no hace

eran de propiedad estatal publicas sus cuentas anuales), la CNPC china (con ingresos de 10.520 millones de

USD en 2006), la PDVSA de Venezuela (85.610 millones de USD), Gazprom de
Rusia (81.110 millones de USD), la brasilefia Petrobras (72.340 millones de USD), NIOC de Iréan (51.000
millones) y Petronas de Malaysia (50.980 millones de USD). Las compafiias petroleras estatales controla-
ban casi un tercio de la produccién mundial de petréleo y gas y mas de un tercio de las reservas totales de
estos recursos.

Segun un articulo del Financial Times de marzo de 2007, las gigantescas compafias privadas del petréleo,
antiguamente conocidas como “las Siete Hermanas”, que a mediados del siglo XX dominaban el negocio
(BP, Exxon, Mobil, Chevron, Texaco, Gulf y Shell —que en la actualidad se han reducido a cuatro, tras la fase
de fusiones experimentada en los afos noventa—), en 2006 no producian ya més que una décima parte del

8 En el informe anual de Repsol YPF, las cifras aportadas vienen en euros; asi, segtin el informe anual de 2006 de la compaiiia, sus ingresos anuales
fueron de 55.080 millones de euros. En este documento hemos utilizado un tipo de cambio de 1 euro = 1,4636 USD.
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petréleo y gas mundiales y apenas controlaban un 3 % de las reservas totales. {Cémo se explica entonces
que obtuvieran unos ingresos mucho més altos que los de las recién llegadas al sector? Los analistas atribuian
esto a la naturaleza integrada de su actividad, es decir, a que no se limitaban a vender petréleo y gas, sino que
también comercializaban gasolina y derivados petroquimicos.

Con respecto al futuro de la industria, el director general de Total S. A, Christophe de

Margerie, y el director general de Royal Dutch Shell PLC, Jeroen van der Veer, decla- El agotamiento del petrdleo fécil
raron: «La era del llamado “petréleo facil” ya ha terminado»®. La Agencia Internacional supone un desafio para la industria
de la Energia, un organismo asesor de los paises importadores de energia, estimaba y para las compaiiias energéticas

que, para 2030, el suministro mundial de petréleo iba a tener que aumentar un 39 %

(pasar de los 86 millones de barriles diarios actuales a 116 millones de barriles) para responder a la demanda
mundial. 6Cémo podia la industria afrontar semejante situacién? Aparte de mejorar los métodos y técnicas de
exploracién para satisfacer la demanda (especialmente, la acuciante demanda de economias en répido cre-

|”

cimiento, como la china y la india), el agotamiento del “petrdleo facil” exigia buscar y desarrollar alternativas a

los combustibles fésiles.

&Misién imposible? «No», aseguraba Thomas Straubhaar, del Hamburger Weltwirtschaftsinstitut (HWWI; [“Ins-
tituto de economia global de Hamburgo”]), en un articulo publicado en el Spiegel Online, en noviembre de
2007. Segun él, esta industria posefa un gran potencial creativo, y la inminente superacién de la barrera de los
100 USD por barril significaba que habia llegado el momento idéneo para que la industria acometiera grandes
inversiones y redujera su dependencia del petréleo y del gas.

En este contexto de mercado, resultaba clave para compafiias privadas como Repsol YPF hallar fuentes
alternativas de energia, asi como técnicas mds eficaces y competitivas (especialmente en las actividades de
refinado y comercializacién).

REPSOL YPF AL DETALLE

Con sus 36.994 empleados, Repsol YPF generaba en 2006 unos ingresos de 80.620

millones de USD, unos resultados brutos de explotaciéon de 8.640 millones de USD
y, sin tener en cuenta la depreciacién y amortizacién, de 13.240 millones de USD. El
5 de mayo de 2002, en plena crisis argentina, el precio de sus acciones se fijaba en
12,15 USD; para el 12 de diciembre de 2006 habia ascendido a 36,71 USD y el 1 de
enero de 2007 se mantenia en 34,50

Con sus 36.994 empleados,
Repsol YPF generaba en 2006
unos ingresos de

80.620 millones de USD

USD. En 2006, el valor de su volumen de acciones ascendfa a 25.500 millones de USD, con un BPA de 3,37

USD y una distribucién de dividendos por un valor de 1.280 millones de USD.

9 Stephen Voss y Tara Patel, «Total, Shell Chief Executives Say “Easy Oil Is Gone™, <www.bloomberg.com>, 5 de abril de 2007.
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PROPIEDAD DE REPSOL YPF, EN PORCENTAJE DEL STOCK TOTAL DE ACCIONES,
A 31 DE OCTUBRE DE 2006

Sacyr-Vallehermoso: 9,2 % PMI Holdings: 4,8 %

La Caixa: 9,1 %

Repinves: 5,0 % Capital flotante: 71,8 %

ExxonMobil, por su parte, con sus 106.100 empleados, tuvo unos ingresos en 2006 de 365.460 millones de
USD, unos resultados brutos de explotacién de 39.500 millones de USD vy, sin tener en cuenta la deprecia-
cién y amortizacién, de 79.860 millones de USD. Con un rendimiento del capital invertido del 32,2 %, lider en
su sector, ExxonMobil superé con creces a Repsol YPF, que registré un rendimiento del capital invertido del
14,3 %.

Los 37.000 empleados de Repsol YPF se hallaban distribuidos en mas de 30 paises, entre Europa, Latinoa-
mérica, norte de Africa y Oriente Medio. Cada una de las tres principales dreas de Repsol YPF (Espafia, ABB
—Argentina, Bolivia y Brasil- y “el resto del mundo”) aportaron aproximadamente un tercio de los ingresos
totales de la compaiifa. Pero hasta el 70 % de la produccion neta diaria de petréleo, el 55 % de la produccién
neta diaria de gas natural y el 27 % de las actividades de refinado procedfan de Argentina. Puesto que las dos
primeras actividades representaban casi el 90 % de los ingresos de Repsol YPF, estaba claro que Argentina
era la regién clave para la compafiia.

Como en toda empresa energética, la RSC e iniciativas de desarrollo sostenible de

Su RSC se centraba Repsol YPF se veian condicionadas por ciertos factores especificos, especialmente
en el desarrollo socioecondémico porque muchos de sus empleados y sus familias vivian cerca de las explotaciones de
y en la proteccidn del medio ambiente la compafiia. Asi que, durante 2005, Repsol YPF desarrollé una estrategia de RSC que

priorizaba dos dreas principales:

— potenciacién del progreso econdémico de las regiones donde operaba; y
— proteccién y conservacién del medio ambiente y de la biodiversidad.

Estos objetivos de RSC se basaban en los valores éticos de la empresa: integridad, transparencia, responsabi-
lidad y seguridad; valores que formaban parte del continuo esfuerzo de Repsol YPF por fomentar un entorno
de confianza mutua con sus grupos de interés. Existia en este sentido un cédigo ético de actuacién, planteado
por escrito a los empleados de la empresa, para asegurar la aplicaciéon de estos valores en todos los niveles
y en todo el mundo.

Ademas de estos principios éticos, Repsol YPF también planteaba cuatro principios profesionales: liderazgo,
orientacién hacia los resultados, innovacién y orientacién hacia el cliente. Estos principios eran altamente con-
siderados como parte fundamental del carécter de la empresa como compafiia de petréleo y gas consolidada
e internacional, centrada en el cliente y en la creacién de valor.

Esta combinacién de valores éticos y profesionales suponia la mejor respuesta posible a las importantes cues-
tiones suscitadas por sus grupos de interés, que iban desde la creacién de valor y de mejores productos hasta
la mitigacién de los impactos medioambientales de su actividad, pasando por el desarrollo profesional de sus
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empleados (véase el Cuadro 1, para conocer el modelo de RSC). En 2005, por ejemplo, Repsol YPF invirtié
un total de 48.310.000 USD en educacién, formacién, salud, integracién social y desarrollo comunitario, asf
como desarrollo profesional.

CUADRO 1: MODELO DE RSC DE REPSOL YPF

Grupos de interés Cuestiones relevantes suscitadas Valores éticos
por los grupos de interés
— Accionistas e inversores (investigacion llevada a cabo por la — Integridad
— Empleados empresa y por expertos externos — Transparencia
) independientes) -
— Clientes — Responsabilidad
— Colaboradores — Creacién de valor - Seguridad
— Proveedores - Lucha contra el cambio climatico
— Sociedades en los paises de ~ Seguridad laboral

actuacion ' .
— Actuaciones transparentes y éticas

- Desarrollo profesional del personal Valores éticos

— Reduccién del impacto ambiental )
— Liderazgo

Proteccién de la biodiversidad ) . )
— Orientacién hacia los resultados

Mejora de los productos .
— Innovacién

— Aseguramiento del suministro

Orientacién hacia el cliente

Respuestas
(cuestiones consideradas en los planes
de actuacién de la compariia)

FUENTE: INFORME DE RESPONSABILIDAD CORPORATIVA DE REPSOL YPF DE 2005

LAS FUNDACIONES DE REPSOL YPF

Repsol YPF ha creado tres fundaciones: la Fundacién Repsol YPF de Espafia, la

Fundacién YPF de Argentina y la Fundacién Repsol YPF de Ecuador. Financiadas por La compaiiia ha creado
la compafifa, estas tres organizaciones se centran esencialmente en la investigacion varias fundaciones
cientifica y son consideradas herramientas para la implementacién de las actividades para implementar su RSC

de RSC de Repsol YPF. Su funcién consiste en detectar rapidamente las demandas
emergentes en sus respectivas regiones y en lanzar iniciativas de respuesta que resulten beneficiosas para
estas regiones en general y para los grupos de interés de la compafiia en particular.

Por ejemplo, entre 2000 y 2005, Repsol YPF Argentina invirtié en este tipo de actividades hasta un maximo
anual del 0,5 % de sus beneficios medios de los tres periodos contables anteriores. Esto se tradujo en una
inversién anual de 5,5 millones de USD en educacién y becas, asi como en proyectos culturales y sociales,
a través de la Fundacién YPF. En comparacién con los primeros afios de existencia de la misma, la inversién
en proyectos sociales y culturales se amplié enormemente a partir de 2000, dedicando a estos anualmente
alrededor del 57 % de esta suma, mientras el 40 % se destinaba a educacién y becas, y el restante 3 % a
salarios y gastos administrativos propios.
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En 1999, cuando Repsol comenzé a adquirir YPF, Argentina se estaba encaminando

La crisis econdmica argentina hacia una enorme crisis econdmica. Para finales de 2001, la situacién ya era alarman-
modificé la organizacidn te y el panico se propagaba a toda la poblacién, que comenzé a retirar sus ahorros de
de la fundacion regional los bancos para meter el dinero “bajo el colchén” o cambiarlo por divisas extranjeras,

de Repsol YPF especialmente por délares estadounidenses. Esta desbandada de los bancos culminé

con una caida de las reservas centrales de 1800 millones de USD en un dnico dia,

el 30 de noviembre de 2001. En diciembre, el presidente argentino Fernando de la Rda impuso el llamado

“Corralito”, que prohibia retirar més de 250 ARS (pesos argentinos) semanales de las cuentas bancarias. Esta

medida radical paralizé practicamente todo el sector bancario y provocé unas tensiones sociales draméticas a

lo largo y ancho del pais. Los argentinos tomaron las calles para protestar; los disturbios, los violentos enfren-
tamientos callejeros y los ataques a la propiedad se convirtieron en algo cotidiano.

Escasos meses después, la situacién econémica empeoré més adn. La inflacién superé tasas del 10 %, el
desempleo alcanzé cotas inusitadas y el ARS se desplomé un 75 %. Las actividades empresariales decayeron
drasticamente y todo acceso a crédito resultaba practicamente imposible. La crisis mostré su peor cara en un
notable incremento de la pobreza. En mayo de 2001, el 36 % de la poblacién vivia bajo el nivel de la pobreza;
cifra que, para finales de 2002, se dispard hasta alcanzar al 57,5 % de la poblacion.

COMO AFRONTAR UN DESBORDANTE NUMERO DE PETICIONES

De la noche a la mafiana, la crisis argentina modificé la organizacién de la Fundacion

¢Como podia YPF. Esta se vio obligada a afrontar una inédita cantidad de peticiones urgentes. Los
la Fundacion YPF grupos de interés vigilaban ademds estrechamente cada paso de Repsol YPF y de su
abordar este nuevo desafio? fundacién. &Estaba preparada la nueva direccién y propietarios de la compaiiia para

poner a prueba su responsabilidad social en medio de semejante crisis econdmica? La
Fundacién YPF cobré répidamente consciencia de dos cosas:

— Se hallaban en un momento que iba a sentar precedente. Su modo de actuar durante la crisis con los grupos
de interés determinaria la imagen de Repsol YPF para los afios venideros.
— El enfoque habitual de negocios no bastaba para abordar la enorme tarea que se les venia encima.

Segun Schlosser, presidente de la Fundacién YPF: «Estaba claro que necesitdbamos mayor capacidad de
actuacion, pero la cuestién era: écémo plantearlo?». Se debatieron tres opciones:

Opcioén 1:

Incrementar el personal que trabajaba para la Fundacién en cuatro personas. Esta opcién tenfa varios
argumentos a su favor: por un lado, resultaba bastante sencillo contratar a directivos experimentados,
plantearles un conjunto de directrices de trabajo y supervisar su labor; por otro lado, el gasto habitual del
3 % del presupuesto para salarios y costes administrativos solo se incrementaria un punto porcentual.
Pero, no obstante, se corria el riesgo de que el publico no acogiera esta medida muy favorablemente;
por acertados que resultaran los argumentos, lo que la gente recordaria es que la Fundacién YPF habia
aumentado su gasto en salarios propios durante la crisis econémica, en vez de emplear ese dinero en
ayudas mds directas.
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Opcién 2:

Considerar las numerosas peticiones que las familias de los empleados, sus amigos y comunidades hicieron
llegar a Repsol YPF como oportunidades de actuacién. Segin Schlosser: <Hay miles de personas vinculadas a
Repsol YPF por toda Argentina y son las que mejor saben qué necesitan sus familias, amigos y comunidades.
¢Existe acaso una via mejor para contactar con la poblacién?»

A primera vista, esta opcién parecia la mas |6gica. La Fundacién pensé en utilizar la red interna para que todos
los empleados pudieran formular sus peticiones por escrito, lo que resultaria ademas muy econémico y eficaz.
Sin embargo, la opcién presentaba un gran problema: el desequilibrio evidente entre la iniciativa que se pedia
al personal y la responsabilidad que se le concedia: se iba a abrir un espacio para que vertieran sus ideas para
posteriormente excluirlos del proceso de toma de decisiones. Por lo tanto, el resultado més que previsible seria
que las tasas de participacién fueran extremadamente bajas.

Opcioén 3:

Propiciar que los empleados de Repsol YPF presenten sus demandas de forma oral y colectiva y que decidan
qué proyectos van a ser financiados por la Fundacién. Esta opcién significaba pisar suelo desconocido, pero
la idea resultaba atractiva. No parecia muy costosa y resultaba mas cercana a lo que ya estaba ocurriendo en
muchos lugares; por lo tanto, el publico serfa favorable a la misma. Era facil imaginar los titulares en la prensa:
«iRepsol YPF contribuye a la reconstruccién de Argentinal»

Pero, éera acaso factible? Schlosser y la Fundacién YPF se pusieron manos a la obra para comprobarlo. Par-
tieron de las siguientes reflexiones:

— Muchos empleados de Repsol YPF, especialmente los trabajadores manuales, nunca habian tenido que
presentar formalmente un proyecto profesional, por lo que habia que crear algun tipo de formato de pre-
sentacion.

— El personal iba a tener que elegir qué proyectos serian financiados la Fundacién, pero la mayoria carecia
de experiencia en estos procesos, por lo que habia que establecer unas orientaciones para la toma de
decisiones.

- Y, dquién se encargaria después de implementar los proyectos que se decidiera financiar? Los emplea-
dos promotores de diversos proyectos sociales tenian sin duda ideas valiosas pero solian carecer de la
especializacion necesaria para ponerlas en marcha, por lo que tendrian que recibir formacion al respecto.

— Repsol YPF era la unica que contaba con financiacion para que se pudieran implementar los proyectos crea-
dos por sus empleados, lo que significaba que estos tenian que resultar convincentes en cuanto a sus objeti-
vos y métodos.

— La Fundacion YPF tenia experiencias positivas de alianzas con diversas ONG, asi que aquellos proyectos
que incluyeran la colaboracion con este tipo de organizaciones probablemente resultarian mas sosteni-
bles.

— Puesto que las propuestas tenian que presentarse oralmente, resultaba imposible centralizarlas, por lo
que habia que organizar algun tipo de estructura regional.

— Obviamente, no todas las propuestas iban a salir para adelante. La Fundacion YPF solo podia invertir en
unas cuantas, por lo que se temia que cundiera rapidamente la frustracion. Pero si se planteaba a los
empleados que se trataba de un concurso de ideas, el problema se mitigaria, pues todo el mundo sabe
que en los concursos siempre hay ganadores y perdedores.
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Asi que se fue desarrollando y dando forma a la idea de un concurso interno, como

Se fue desarrollando y nos cuenta Schlosser: «Tras haber debatido numerosas ideas, se nos ocurrié lo mas
dando forma a la idea sencillo: lanzar un concurso interno. Pedimos a nuestros empleados que prepararan
de un concurso interno presentaciones de proyectos y que decidieran cuéles de ellos iban a ser finalmente

financiados por la Fundacién YPF. Esto significaba que tendrian que presentar formal-
mente sus ideas ante un jurado compuesto por miembros del propio personal.»

Asi nacié “Energfa Solidaria”. Para lanzar la iniciativa, Repsol YPF invit6 a todos sus empleados a participar:
desde secretarias hasta mozos de gasolinera, pasando por ingenieros, ejecutivos y miembros de la directiva.
Se difundié el guion de presentacién por la red interna de la empresa y, para asegurarse de que todo el mundo
tuviera realmente las mismas oportunidades de presentar un proyecto, la Fundacién YPF dividi6 el pais en
ocho regiones con aproximadamente el mismo ndimero de empleados.

El objetivo de Energia Solidaria, pues, consistia en implicar a la mayor cantidad posible de empleados para
iniciar asf un didlogo con un amplio nimero de grupos de interés. De esta manera, la Fundacién esperaba
determinar qué proyectos iban a ser financiados.

Energia Solidaria

Pronto los empleados comenzaron a definir y proponer posibles proyectos. Aunque

La Fundacidn YPF inicid de naturaleza y planteamiento muy variados, en 2005 ya se podian identificar algunas
un dialogo con sus grupos de interés tendencias generales. De todas las propuestas, un 23 % tenfan que ver con educa-
para financiar proyectos sociales cién, 19 % con micronegocios, 16 % con asistencia social y 11 % con alimentacién

(véase el Cuadro 2 para tener una panoramica de todas las categorias).

CUADRO 2: CATEGORIAS DE LOS PROYECTOS PRESENTADOS EN EL PROGRAMA ENERGIA SOLIDARIA
(EN PORCENTAJES)

2002 2003 2004 2005 Media
Educacion 21 25 22 23 22,75
Micronegocios 12 20 31 15 19,60
Asistencia social / 19 13 19 13 16,00
Talleres de empleo
AI|m.er.1faC|0n / 18 19 10 4 11,00
Nutricién
Discapacidades / 6 6 7 20 10,00
Tercera edad
Salud 8 8 4 7 6,75
Actwldaclies lddicas o 4 _ 10 400
/ deportivas
Medioambiente 1 1 3 2 1,75
Arte 1 1 - 3 1,25
Investigacion 1 1 - 1 0,75
Otras 1 8 4 2 6,25
Total 100 100 100 100 100

FUENTE: REPSOL YPF

50/
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Los jurados formados por empleados de Repsol YPF eligieron los proyectos ganadores de acuerdo con los
siguientes criterios:

— Sostenibilidad: todo proyecto tenia que estar organizado de manera que pudiera seguir activo por si solo
una vez implementado;

— Impacto: todo proyecto debia generar un beneficio patente para la comunidad en la que se lleva a cabo;

— Coherencia: todo proyecto debia ser coherente con respecto a su propio entorno;

— Adaptabilidad: todo proyecto tenfa que ser adaptable a otros lugares.

Tras las deliberaciones del jurado, el departamento de recursos humanos de Repsol YPF, que se habia impli-
cado desde el principio en el desarrollo de Energia Solidaria junto con el departamento de relaciones externas,
comunicé a la empresa los proyectos ganadores. Lo siguiente que hizo fue disefiar y llevar a cabo talleres de
formacién (con la colaboracién de miembros de la Fundacién YPF y del departamento de relaciones externas,
asi como de especialistas externos) con aquellos empleados que quisieran voluntariamente poner estos pro-
yectos en marcha. Una vez estuvieron preparados técnicamente, la Fundacién YPF aporté fondos para lanzar
la iniciativa.

El resultado fue que los proyectos no solo fueron propuestos por los empleados, sino

también implementados y administrados por ellos mismos. En cuanto cada proyecto Los proyectos no solo fueron
estaba en condiciones de funcionar de forma independiente (normalmente, dentro de propuestos por los empleados,
un plazo de entre seis y dieciocho meses), los empleados de Repsol YPF ya se podian sino también implementados
retirar del mismo. por los mismos

Normalmente se iban uniendo a los proyectos suficientes voluntarios y ONG a medida que se iban desarro-
llando. Y numerosas instituciones académicas y técnicas también apoyaron el programa de Energia Solidaria
mediante su asesoria. Ademas, la Fundacién YPF y los departamentos de Recursos Humanos y de relaciones
externas fueron supervisando, evaluando y comunicando las iniciativas, tanto en el dmbito interno como en el
externo.

“MEJORANDO EL PRESENTE”: UNO DE LOS PROYECTOS DE ENERGIA SOLIDARIA

Matias Sénchez fue uno de los 2.800 empleados que participaron en el concurso de

Energfa Solidaria y uno de los 663 empleados que posteriormente se implicaron en El objetivo general de
algun proyecto. Sédnchez trabajaba en el area metropolitana de Buenos Aires, como “Mejorando el Presente”
mozo en una gasolinera de Repsol YPF. En 2004 presenté su proyecto titulado “Me- era generar empleo
jorando el Presente”. para madres en paro

Sénchez conocfa una ONG llamada Centro Educativo Complementario (CEC), que daba apoyo educativo a
niflos de Monte Chingolo, una ciudad de 85.000 habitantes de Lanus, provincia de Buenos Aires. Admiraba su
labor y queria colaborar de alguna manera.

En ese momento, uno de los proyectos del CEC consistia en ayudar a encontrar trabajo a once madres, cuyos
hijos acudian a este centro. Puesto que la mayor parte de estas mujeres carecia de la titulacién académica mi-
nima, la idea de crear un taller de costura parecia la manera mas factible de iniciar su acceso al mundo laboral.
Pero habia problemas de financiacién, pues el CEC carecia de fondos para comprar las maquinas de coser y
otras herramientas, asi como material textil, y tampoco tenia dinero para pagar a formadores.



CODESPA Fundacion -

Aunque Séanchez estaba convencido de que la creacién de un taller de costura podia significar un gran cambio
para muchas madres, solo era un veinteafiero que nunca habia presentado un proyecto profesional, y la inse-
guridad le impedia acabar de lanzarse. Pero en cuanto llegé a sus manos el guién de presentacién de Energfa
Solidaria, pensé, como nos cuenta: «Si bien muchos de los proyectos presentados no eran aceptados, lo que
frustraba a muchos de mis compafieros, la verdad es que el guion hacia que todo pareciera muy facil, asi que
me decidi a intentarlo.

El objetivo general de “Mejorando el Presente” era conseguir un trabajo digno para las madres en paro cuyos
hijos acudian al CEC, ensefidndolas a usar la maquina de coser. Se tomé muy en serio el principio de “aprender
haciendo”, y desde las primeras sesiones las mujeres se pusieron ya a coser. Durante las primeras semanas
se dedicaron a proveer de ropa a los nifios que acudian al CEC. El proyecto tuvo en seguida un impacto mayor
del esperado. No solo las mujeres ganaron rapidamente seguridad en si mismas, al ver cémo estaban vistiendo
a sus propios nifios, sino que el absentismo escolar se redujo considerablemente. Marta Gonzalez, una de las
madres participantes en el proyecto, nos explica: «Creo que nuestros nifios estaban tan orgullosos de la nueva
ropa que les hacfamos que acudian a clase para poder mostrarla». Esta primera experiencia tan positiva se
convirti6 en la piedra de toque de lo que ocurrié después: las participantes en “Mejorando el Presente” lanzaron
una pequefia empresa de venta de productos textiles.

La Fundacién YPF habia invertido en total alrededor de 4400 USD en la compra de

“Mejorando el Presente” es un maquinas de coser y en material textil y gastos de personal, y querfa que el proyecto
ejemplo de un proyecto propuesto fuera operativo de forma independiente en un plazo de 10-12 meses. Durante los
e implementado primeros tres meses, Sénchez dedicaba tres horas semanales a la gestién presupues-

con éxito por un empleado taria, organizacién de reuniones y comunicacién de los objetivos del programa a todos

los implicados. Aunque “Mejorando el Presente” supuso una experiencia de aprendi-
zaje muy valiosa para él, no siempre resulté facil de gestionar.

Era complicado organizar las reuniones, pues solo podian tener lugar durante esas tres horas semanales.
Tuvo que ir ganéndose, poco a poco, la confianza de todo el mundo, pues ni las madres ni el CEC confiaban
demasiado en que un mozo de gasolinera pudiera disefiar adecuadamente un proyecto como este y mucho
menos realizarlo. Por otro lado, la supervisién llevada a cabo por la Fundacién YPF y por el departamento de
recursos humanos resulté a veces problemética. Sdnchez recuerda: «Creo que sucedi6 en la segunda semana.
Acabdbamos justo de romper el hielo, cuando de repente aparecié alguien de recursos humanos y se puso di-
rectamente a hacer fotos de todo. Tendria que haberme consultado primero. 4Acaso no estdbamos trabajando
en lo mismo?». Pero, a pesar de todo, el proyecto resultd un éxito.

En verano de 2006, el taller de costura celebré su segundo aniversario organizando una pequefia fiesta y una
de las madres dio un pequefio discurso de agradecimiento a Sdnchez por haber logrado que sus suefios se
hicieran realidad.
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MAS DE 1 MILLON DE USD INVERTIDOS

A la altura de 2005, Energia Solidaria ya habia obtenido un enorme impacto. Entre 2002 y 2005, aproximada-
mente 2.800 empleados de Repsol YPF presentaron 816 proyectos. 1569 de ellos fueron elegidos y volunta-
riamente gestionados por 663 empleados de la empresa. Unas 200 ONG habian colaborado profesionalmente
para llevar a cabo las iniciativas sociales seleccionadas. La Fundacién YPF invirtié un total de 1.080.000 USD,
con una media de 6820 USD por proyecto. Los empleados de Repsol YPF fueron finalmente los impulsores y
gestores de Energia Solidaria y la Fundacién YPF actué solo como apoyo.

LA RSC COMO DESARROLLO DE LAS HABILIDADES PROFESIONALES

Para los empleados de Repsol YPF, Energia Solidaria ha significado una oportunidad

Unica de desempefar un papel importante en su RSC. Y, a la vez, han tenido la posi- El uso de habilidades de gestion
bilidad de ayudar a los demés. Este fomento de su solidaridad provocé de hecho un en entornos de cierta presion
inesperado efecto de satisfaccién personal y de incremento de su autoestima. Aparte favorece el desarrollo

de todo esto, el hecho de gestionar un proyecto social ha permitido a los empleados de aptitudes profesionales

implicados desarrollar sus habilidades de liderazgo, su capacidad de trabajo en equipo,
su creatividad y su capacidad para resolver problemas.

En términos generales, el uso de habilidades de gestién en entornos de cierta presién favorece el desarrollo
de aptitudes profesionales. Segun Schlosser: «<Puede sonar curioso, pero lo que hemos aprendido es que
la asuncién de responsabilidades sociales fomenta la capacidad de liderazgo y de innovacién dentro de
la empresa. Esto significa que los valores éticos pueden realmente reforzar los valores profesionales. En
concreto, este programa social desde luego ha potenciado realmente las capacidades profesionales de los
empleados».

40.000 BENEFICIARIOS EN TODA ARGENTINA

El caso de Sanchez es uno més de los muchos proyectos exitosos de Energia Solida-

ria. A finales de 2005, los miembros del personal emplearon mas de 25.000 horas en Energia Solidaria beneficid
total de su tiempo de trabajo para estas labores voluntarias. Repsol YPF no resté estas a unas 40.000 personas,
horas de trabajo voluntario ni a sus salarios ni a sus vacaciones. superando todas las expectativas

La empresa también contribuyé a varios proyectos mediante la donacién de coches, gasolina y material de
construccién. Se aporté ademas apoyo técnico y humano. Varios contables, ingenieros y comerciales ofrecie-
ron sus saberes especializados a proyectos especificos. Preguntado sobre los resultados de Energia Solidaria,
Schlosser responde: «Sabemos que no fue facil para todo el mundo llevar a cabo las propuestas y que a veces
estas interferian en el trabajo, lo que ha causado fricciones entre empleados. Pero en términos generales
creemos haber ayudado, directa o indirectamente, a unas 40.000 personas desde 2005.

La propuesta del concurso interno resulté una buena idea. Mirando hacia atrés, me siento especialmente or-
gulloso de que los beneficios aportados por Energia Solidaria a Repsol YPF hayan sido mucho mayores de lo
esperado en 2002
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EXPECTATIVAS Y RESULTADOS

Tras tres afios de funcionamiento, Energia Solidaria superd todas las expectativas.

El mayor reto consistio Esta iniciativa permitié a Repsol YPF abrir un didlogo con sus grupos de interés en
en mantener siempre vivo medio de una tremenda crisis econémica. Pero uno de los problemas que la compafiia
el interés del personal tuvo que afrontar fue la errénea percepcién que tenian de ella muchas ONG y comuni-

dades, como una fuente inagotable de recursos. Aunque la respuesta social a Energia
Solidaria fue siempre alta, lo que ayudé a mantener una buena aceptacién del programa en los niveles direc-
tivos de la empresa, a veces los beneficiarios adoptaban un papel demasiado pasivo debido a su percepcion
de que la Fundacién YPF posefa unos recursos ilimitados. Habia que desmontar rapidamente esta imagen, de
manera que las contrapartes comprendieran que los proyectos tenfan que ser iniciativas compartidas.

Pero sin duda el mayor reto consistié en mantener vivo el interés del personal. Por ejemplo, la cantidad de
proyectos presentados pasé de 319 en 2002 a solo 135 en 2004 (véase el Cuadro 3, para tener més datos
sobre el alcance y la magnitud de Energia Solidaria), si bien es cierto que un afio mds tarde la tendencia se
recuperd un tanto y se registraron 215 nuevos proyectos.

CUADRO 3: ALCANCE Y MAGNITUD DE ENERGIA SOLIDARIA

Empleados que
presentaron una 900 584 540 810 2.834
propuesta

Empleados que se
implicaron en su

i ., 107 151 136 269 663
implementacion

(voluntarios)

Propuestas 319 147 135 215 816
presentadas

Proyectos 24 30 41 64 159
seleccionados

ONG implicadas 29 46 66 76 217
Beneficiarios

directos e 9.000 9.285 9517 12.300 40.102

indirectos

FUENTE: REPSOL YPF

En cualquier caso, fue en sus comienzos en 2002 cuando la iniciativa vivi6 momentos de auténtico entusiasmo
colectivo. La Fundacién YPF era muy consciente de este problema. Segin Schlosser: «Este es el reto clave
de Energia Solidaria. El personal es la fuerza motora de este proyecto; si su entusiasmo decae, no puede
funcionar. Pero, por otro lado, nunca hay que olvidar que son los empleados los que deciden. Y, de hecho,
parecen tener buen ojo en términos de sostenibilidad de los proyectos. En cualquier caso, mantener el interés
del personal es la complicada clave de todo esto».

En 2005, el equipo de la Fundacién YPF se hallaba en una encrucijada. Por un lado, seguia aumentando su
inversién anual en el programa, pasando de 95.056 USD en 2002 a 418.149 USD en 2005 (véase el Cuadro
4, para obtener mas datos sobre los recursos invertidos en Energia Solidaria), y la cantidad de proyectos selec-
cionados se incrementd de 24 a 64 en el mismo periodo. A pesar de lo cual, la mayor parte de los empleados
parecia estar perdiendo el interés. {Convenia tomar alguna decisién o era preferible seguir esperando a ver
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qué pasaba? é0 ya era incluso demasiado tarde para hacer algo? éEra una opcién cerrar el programa Energia
Solidaria? Y si no era una opcién, écdmo podia continuarse el proyecto? éHabia llegado acaso el momento de
profesionalizarlo trabajando directamente con las ONG, sin acudir ya a los empleados? Y, en tal caso, écémo
reaccionarfan los empleados y el publico en general?

CUADRO 4: RECURSOS INVERTIDOS EN ENERGIA SOLIDARIA

2002 2003 2004 2005 Total
Fondos en USD 95.056 185.715 380.223 418.149 1.079.143
Horas de
. 4920 9120 6528 4500 25.068
voluntariado

FUENTE: REPSOL YPF

Al igual que a finales de 2001, el equipo de la Fundacién YPF volvié a reunirse con frecuencia para debatir
innumerables ideas y reflexiones. Schlosser no perdia la esperanza: «<En 2001 llegamos a una solucién muy
creativa. Ahora daremos con alguna otra.

Y asi fue: en 2007 Energia Solidaria se convirtié en “Energia Productiva”. Ademas de los empleados, se invitd
también a ONG y PYME a presentar proyectos orientados hacia la creacién de nuevas fuentes de empleo.
Ya en 2007 se presentaron 317 proyectos a Repsol YPF y a expertos externos (casi la misma cantidad de
proyectos que los que se habian presentado el primer afio del programa de Energia Solidaria).
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Repsol YPF: Las ideas de los empleados ayudan a mitigar la crisis presenta las actuaciones de Silvio José
Schlosser, presidente de la Fundacién YPF, fundacién de Repsol YPF en Argentina, durante la crisis econémi-
ca nacional de 2001/2002. Ser perseguido por gente en busca de fondos tampoco era nada nuevo para él;
después de todo, Repsol YPF es una de la mayores compafiias petroleras del mundo. Pero a finales de 2001,
justo dos afios después de que Repsol S. A, con sede en Espafa, adquiriera YPF, Schlosser tuvo que afrontar
una cantidad de peticiones sin precedentes, muchas de las cuales procedian de los propios empleados de
la empresa, que a menudo buscaban formas de financiar proyectos sociales propios o de amigos y vecinos.

6Cémo abordé Schlosser esta peliaguda situacién? Propuso un concurso interno para impulsar un programa
llamado Energia Solidaria. En este concurso se pedia a los empleados que presentaran formalmente proyectos
sociales que consideraran apropiados para ser financiados. Y muchos lo hicieron. Entre 2001 y 2005, 2800
miembros del personal de Repsol YPF presentaron 816 proyectos y un jurado formado también por emplea-
dos seleccioné 159, recibiendo una financiacién media de 6820 USD cada uno. 200 ONG ayudaron a 663
empleados a implementar con profesionalidad los proyectos elegidos. éEl resultado? Para 2005, los proyectos
de Energia Solidaria ya habian beneficiado, directa o indirectamente, a alrededor de 40.000 personas, produ-
ciendo ademas dos principales efectos positivos para Repsol YPF:

— Los 663 empleados voluntarios mejoraron sus habilidades profesionales e incrementaron su motivacion
personal por su trabajo en la empresa, en la medida en que esta les brindaba la oportunidad de colaborar
en causas valiosas;

— La empresa fue capaz de responder a las peticiones de la gente en términos de ciudadania corporativa,
peticiones que ademas suelen resultar particularmente exigentes tras un proceso de fusién o adquisicion
a gran escala.

La crisis econdmica argentina de 2001/2002 fue una consecuencia més de las turbulencias de los mercados
financieros mundiales que siguieron a las politicas de desregulacién de los mismos en los afios noventa. Fue
un tipico ejemplo de la volatilidad socioeconémica de los nuevos mercados emergentes. Si bien las causas de
este tipo de desestabilizaciones pueden ser diversas (desde las incoherencias de la gestién politica hasta las
dependencias de un mercado unilateral), sus efectos sociales suelen ser similares en todas partes: altas tasas
de desempleo e inflacién, asi como un incremento de la pobreza y de la tensién social.

Las empresas activas en mercados emergentes deben ser conscientes de estos factores y estar preparadas para
reaccionar adecuadamente en el contexto social de sus actividades de negocios. De esta manera se aseguran lo
que podriamos denominar su “licencia social para operar’. Esto resulta especialmente cierto para corporaciones
multinacionales que diversifican el riesgo econémico operando en varios paises. Dar la espalda al mercado emer-
gente y reorientarse hacia otros mercados en cuanto la volatilidad socioeconémica asoma las orejas puede aportar
ventajas en el corto plazo, pero desde una perspectiva a largo plazo parece mas recomendable que la multinacional
consolide su reputacién y legitimidad global afrontando los problemas sociales alli donde se produzcan.

Pero lo mas interesante de Repsol YPF: Las ideas de los empleados ayudan a mitigar la crisis es que no se li-
mita a estas consideraciones, sino que también aclara cémo puede una multinacional gestionar los efectos socia-
les de la inestabilidad econémica en un mercado emergente, es decir, demostrando su compromiso social como
si se tratara de una empresa nacional y recurriendo a sus propios saberes y recursos. Por medio de un didlogo
a gran escala con sus grupos de interés (en su esencia, el concurso interno de proyectos consistia exactamente
en eso), Repsol YPF ha sido capaz de lanzar proyectos sociales innovadores por todo el pais, beneficiando asf a
las comunidades y a la propia compafifa —un resultado impresionante en medio de las convulsiones de una crisis
econémica—. En 2007, pasada la crisis y una vez que la cantidad de peticiones volvié a niveles normales, la Fun-
dacién YPF lanzé un “nuevo 6rdago” invitando a ONG y PYME a participar en el concurso de proyectos, que hasta
ahora era interno. De esta forma, la fundacién profesionalizé el programa de Energia Solidaria, transformando
el proyecto en una medida de RSC con continuidad, orientada hacia la bisqueda de nuevas fuentes de empleo.
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Fundacion CODESPA [www.codespa.org] es una organizacién internacional especializada en desarrollo so-
cioeconémico como motor para disminuir la pobreza en zonas en desarrollo. Partiendo de la confianza en la ca-
pacidad humana para construir un mundo mas equitativo y justo, su misién consiste en proporcionar oportunida-
des a las personas para que puedan, a través del trabajo, desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de su
propio desarrollo. Desde su comienzo hasta la actualidad, CODESPA ha gestionado alrededor de 730 proyectos
en 33 paises de América Latina, Oriente Medio, Africa y Asia, y ha contribuido a que millones de personas hayan
podido mejorar sus condiciones de vida.

En CODESPA llevamos trabajando con empresas desde nuestro origen, y nuestra experiencia nos ha demos-
trado que la participacién de la empresa privada, ya sea multinacional, grande o pyme, puede suponer una
gran contribucién a la lucha contra la pobreza. La tipologia de nuestros proyectos, basados en la promocién
econdémica y social, permite que las empresas encuentren maltiples puntos de conexién de éstos con su propia
actividad de negocio.

Con el objetivo de implicar al sector privado de forma activa y directa en la lucha contra la pobreza, CODESPA
cred el Programa Empresa y Desarrollo. Esta iniciativa trata de proponer diversas modalidades de colabora-
cién de la empresa, con la idea de que cada empresa de cualquier sector y tamafio pueda encontrar su propio
espacio para contribuir a la lucha contra la pobreza.

O Datos de contacto

Silvia Loro | Area de Empresa y Desarrollo | Departamento de Investigacién e Innovacién Social

| innovacion@codespa.org | (+34) 91 744 42 58 / 40 | www.codespa.org
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|. PUBLICACIONES

Business
and PI]'IE‘""

Voluntariado Corporativo para el Desarrollo

Recoge casos reales de empresas que han logrado afrontar con éxito diversos retos que surgen du-
rante el disefio, implementacién y evolucién de las iniciativas de Voluntariado Corporativo (VC) para
el Desarrollo. A través de ensayos y entrevistas, reconocidos expertos internacionales nos acercan
ideas y experiencias consolidadas sobre cémo el VC para el Desarrollo puede convertirse en una gran
herramienta que contribuye a la gestién de los Recursos Humanos, las politicas de Accién Social y
Responsabilidad Social Corporativa y las propias estrategias de negocio; una herramienta que posibilita
a la empresa cumplir con equilibrio objetivos sociales y empresariales.

Solicite su ejemplar impreso en innovacion@codespa.org

Global CSR Casebook: Business and Poverty.

Esta publicacién recoge nueve casos de estudio de buenas précticas de empresas europeas involucra-
das en la lucha contra la pobreza a través de una estrategia de RSC global. Realizado por CODESPA en
colaboracién con la Comisién Europea e ICEP Austria y el apoyo de IESE y Boston Consulting Group.

Para solicitar un ejemplar impreso contactar en innovacion@codespa.org

Il. SISTEMATIZACIONES DE LA EXPERIENCIA CODESPA

Guia para la puesta en marcha
de un Programa de Voluntariado
Corporativo para el Desarrollo

“Guia para la puesta en marcha de un Programa de Voluntariado Corporativo para
el Desarrollo™.

Gufa paso a paso que refleja la experiencia de Voluntariado Corporativo para el Desarrollo de CODES-
PA, entidad que lanzé en 2001 un programa pionero de Voluntariado Corporativo para el Desarrollo. En
esta publicacion, CODESPA trata de reflejar el alto potencial de impacto social que este modelo implica.
Desde su larga experiencia, CODESPA detalla de manera practica y didéctica las fases a seguir y las
claves del éxito en la implementacién de un proyecto especifico de VC para el Desarrollo, subrayando
aspectos criticos para el éxito e impacto en todos y cada uno de los participantes.

Para solicitar un ejemplar impreso contactar en innovacion@codespa.org




Modelo de gestion del turismo rural comunitario de CODESPA.

Dirigido a actores de la cooperacién interesados en realizar intervenciones de desarrollo en el sector
turismo, la publicacién detalla el modelo de intervencion llevado a cabo en Perd, Ecuador y Bolivia
por Fundacién CODESPA. Se detalla la estrategia realizada a lo largo de la cadena de valor turistica,
principalmente en sus cuatro elementos clave; por el lado de la oferta: organizacién comunitaria y de-
sarrollo de un producto turistico; y por el lado de la demanda: comercializacién y alianzas estratégicas.
La calidad, el respeto a la identidad cultural y el desarrollo de capacidades constituyen los elementos
transversales del modelo. La publicacién termina con una serie de aprendizajes para potenciar el modelo
y maximizar los resultados de futuras intervenciones en esta drea.

Para solicitar un ejemplar impreso contactar en innovacion@codespa.org

Innovacién social en microfinanzas.

En la publicacién se describe y analiza el proceso de desarrollo de nuevos productos microfinancieros
fruto de un proyecto de bancarizacién de remesas que ha tenido como objetivo mejorar la calidad de
vida de los dominicanos a través de servicios microfinancieros e inversion productiva vinculados a las
remesas. Gracias al proyecto, se ha logrado desarrollar con éxito un microseguro de vida por sélo 4 eu-
ros anuales y un programa integral de préstamo para creacién de empresas y capacitacién empresarial.

Para solicitar un ejemplar impreso contactar en innovacion@codespa.org

lIl. NOTAS TECNICAS PARA EL DESARROLLO

- Fundacion CODESPA

Modelo de gestion del turismo
rural comunitario de CODESPA

'UNA EXPERIENCIA REGIONAL ANDINA

La RSC+D y el papel de las empresas en la resoluciéon de los problemas
sociales.

¢Puede el turismo ser una herramienta eficaz, rentable y sostenible para la
reduccion de la pobreza y el desarrollo de comunidades pobres? El modelo
de gestion de Turismo Rural Comunitario.

Ano Europeo del Voluntariado: una oportunidad para la implicacion social de
las empresas.

La RSC y el papel del accionista en las empresas estadounidenses.
Las cinco etapas de la RSC. Del posicionamiento defensivo a la estrategia
de integracion en el negocio como eje de sostenibilidad.

La relacion estratégica entre ONG y empresa. Alianzas para el desarrollo.
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DESPA

CODESPA es una organizacion no lucrativa que cuenta con mas de 25 aiios de experiencia
en el ambito de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo. Partiendo de la confianza en
la capacidad humana para construir un mundo mas equitativo y justo, su mision consiste
en proporcionar oportunidades a las personas para que puedan, a través del trabajo,
desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de su propio desarrollo.

La Fundacion gestiona actualmente mas de 100 proyectos en 17 paises de América Latina,
Asia y Africa a través de once delegaciones internacionales y ha contribuido a que millones
de personas hayan podido mejorar sus condiciones de vida (www.codespa.org). Su
Presidente de Honor es S.A.R. el Principe de Asturias.

CODESPA apuesta por el desarrollo economico y social trabajando fundamentalmente
en: microfinanzas para el desarrollo, creacion de tejido empresarial, desarrollo rural
agropecuario, turismo de gestion comunitaria, formacion profesional e insercion laboral,
migracion y desarrollo; y alianzas con el sector privado para el desarrollo. Asimismo,
CODESPA lleva a cabo una intensa labor de evaluacion y gestion del conocimiento, asi como
de investigacion y formacion para profesionales del desarrollo y empresas, desde la vision
de que el trabajo conjunto es clave para la erradicacion de la pobreza. Adicionalmente,
CODESPA cuenta con una Unidad de Asesoria en Desarrollo, desde la que brinda servicios
externos a entidades de desarrollo nacionales e internacionales.

Dpto. Investigacion e Innovacion Social
c/ Rafael Bergamin, 12

28043 MADRID

Tel.: +34 91 744 42 40

Fax: +34 91744 42 41

innovacion@codespa.org - www.codespa.org
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