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CLAVE DEL EXITO

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ha adquirido, en la actualidad, un protago-
nismo fundamental dentro de las politicas globales de direccion de las grandes compa-
Aias. Mdas aun, la RSC se ha situado en muchos casos en un lugar preferencial dentro del
conocimiento corporatfivo, moviéndose definiivamente de la ideologia a la realidad, vy

representando una parte importante de las practicas
de negocio contempordneas (Maon et al., 2009).

RSC Estratégica |

A medida gque laos companios han ido adoptando
graduadimente acciones  relacionadas con  asuntos
medioambientales, sociales y de gobermnanza de forma
responsable, dlineadas éstas con las preocupaciones
de la sociedad, el debate se ha ido frasladando gro-
dualmente hacia como actuar en este contexto frente
a si es necesario 0 no hacerlo (Du ef al., 2007), alcan-
zando un perfil muy alto en cuanto a su relevancia (De
Bakker et al., 2005; Lockett et al., 2006; Margolis y Walsh,
2003).

El motivo principal de este hecho se debe fundamen-
falmente al gran impacto y protagonismo que la RSC
fiene o se le atfibuye a nivel politico y gubemamental,
destacdndose como una necesidad de las organizo-
ciones para definir sus roles en la sociedad y alcanzar
unos altos niveles de desempeno en aspectos ambien-

fales, sociales, éticos y legales (Lindgreeny Swaen, 2004;
Luo y Bhattacharya, 2006).

Por ofra parte, el deterioro del planeta en cuanto a la su-
peracion de sus limifes de capacidad, la creciente pre-
sién sobre la biodiversidad, el incremento de las desigual-
dades v el refroceso en el estado del bienestar (Patala,
2016) han puesto en evidencia un estancamiento, cuan-
do no un refroceso, en la evolucion de un NUMero iMmpor-
tante de indicadores clave que caracterizan las principa-
les dimensiones del desarrolio sostenible del mismo. Mds
aun, existe un amplio consenso en el dmbito académico
y profesional sobre la idea de que el actual modelo de
desanollo humano alimenta comportamientos insosteni-
bles, amenazando gravemente a las generaciones pre-
sentes y futuras (Seele, 2016; Lubin & Esty, 2014).

Es por ello que existen todavia muchas dudas respec-
o a la solidez vy estructuracion de las politicas de RSC,
especiamente en lo que se refiere a su grado de im-
plantacion en el dia a dia de las organizaciones, su ca-
pacidad para generar valor compartido a los diferentes
grupos de interés y la obtencidn de retomos a medio y
largo plazo a través de su aplicacion.
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FIGURA 1 ’
CARACTERIZACION DE LA RSC ESTRATEGICA
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Fuente: Elaboracion propia

Conviene por ello profundizar sobre el verdadero sentido
y alcance del gran nimero de iniciativas desarrolladas
por multitud de corporaciones y agencios gubermna-
mentales, en todos los dmbitos y contextos geogrdficos,
para evitar el riesgo de derivar las politicas existentes y
futuras @ una mera «estética ambientalista» (Waistell,
2015). O una RSC esencidmente instrumental, alejada
de su enome potencial integrador como nlicleo de la
estrategia organizacional y enfoque mulfidimensional
sistémico (Zawistowska, 2015).

Se observa, de esta forma, la traslacion de los debates
principales hacia las consecuencias mds estratégicas
de dichas politicas, influenciados éstos por prestigiosos
estudios académicos en los que se caracteriza la de-
nominada RSC Estratégica (RSCE), y por las principales
organizaciones de certificaciéon de memorias anuales
de RSC y sostenibilidad.

Segun Porter y Kramer (20006), la RSCE se caracteriza esen-
cialmente por infegrar los negocios en la sociedad, an-
clando esta interrelacion en las estrategias y actividades
de las empresas. Bajo esta perspectiva, resutta determi-
nante qué temas sociales abordar, seleccionando ague-
llos que converjan con el propio negocio y generen valor
compartido. Estos asuntos relevantes defoen constituir la
denominada Agenda Social y Medioambiental Corpo-
rativa (ASMC), confrastando si se gjustan de una forma
adecuada a la estrategia de una organizacién o no.

En consecuencia, la RSC mds esfratégica sucede idd-
neamente cuando una organizacion se involucra en un
pequeno numero de iniciativas cuyos beneficios para la
sociedad y los negocios son grandes y distintivos, con-
vitiéndose el potencial impacto social y medioambien-
tal producido en una parte infegral de la estrategia de
negocio. Cuanto mds estrechamente este vinculado
con el negocio principal de la empresa, mayor serd la
oportunidad de ésta de aprovechar sus recursos y ca-
pacidades para beneficiar a la sociedad.

{COMo debe seleccionarse y desaroliarse una buena
ASMC? Heslin y Ochoa (2008) argumentan que las ini-
ciativas deben ser cuidadosamente analizadas bajo la
perspectiva de la cultura Unica, competencias y oportu-
nidades estratégicas de cada compania, consideran-
do siefe posibles dreas de actuacion: culttivar el talento
necesario que requieren las organizaciones, proteger el
bienestar del puesto de frabagjo y extenderio a los con-
fextos familiares o comunitarios Mds cercanos, desaro-
llar mercados desfavorecidos (Prahalod y Hammond,
2002), reducir la huella medioambiental (principio fun-
damental de cualquier poliica de RSC), obtener benefi-
cios de los sub-productos, desarrollar redes de suministro
verdes y concienciar a los consumidores.

Esta Uttima drea puede resultar muy relevante en la im-
plantacion definitiva de la RSCE: se puede argumentar
que, al menos en ciertos nichos de deferminados mer-
cados, los clientes se preocupan por las consecuencias
sociales y medioambientales que tienen sus hdbitos de
COoMpPra y consumo, por o que ofrecer a los consumi-
dores productos y servicios que incorporan atributos po-
sitivos respecto a estos asuntos, puede reforzar de forma
significativa la fidelidad y confionza hacia una determi-
nada marca. (Du et al., 2007).

La implicacién en alguna de estas dreas supone
fambién superar retos organizacionales y abordar
procesos clave, fales como involucrar a los mds altos
niveles directivos, identificar e involucrar a 1os grupos
de inferés en los procesos de planificacion estraté-
gica, abordar corectamente los inevitables dilemas
éticos (Freeman et al., 2006), o desarollar indicado-
res apropiados (el enfoque hacia la triple cuenta de
resultados econdmicos, sociales y medioambientales
puede resultar particularmente Ufil en este sentido).
Todo ello facilita el recorido hacia la meta final de la
auténtica RSCE: su aplicacion no se distingue del dia
a dia de las organizaciones.
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Las anteriores reflexiones pueden resumirse de forma
conceptual en la Figura 1.

Sostenibilidad como motor y complemento de la
RSCE |

Los asuntos relacionados con la sostenibilidad en gene-
ral atraen interés creciente en todos los dmbitos, dado
que el éxito de las agendas gubemamentales y estrate-
gias corporativas ya no se mide sdlo en féminos econd-
micos sino fambién en la esfera del bienestar ambiental
y social (Lubin & Esty, 2014; WBCSD, 2016; Willard, 2017).

En el ano 2015, fuvieron lugar dos hitos histéricos rela-
cionados con la sostenibilidad que han inspirado un
compromiso e interés mundial sin precedentes: la apro-
bacién de la Agenda 2030 de los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS) en la cumbre de Naciones Unidas
del 25 de septiembre; y el anhelado Acuerdo Climdtico
de Paris (COP21) fimado en noviemibre del mismo ano
(ONU, 2015).

Esta nueva brjula del desarrollo sostenible confempla
169 lineas de accién especificas que se estructuran
dlrededor de 17 ambiciosos objetivos globales en la
armoniosa comunién de 5 pilares (planeta, personas,
paz, prosperidad y participacion en alianzas). La Agen-
da 2030 es extrernadamente ambiciosa'y compleja de
implementar, pero los ODS ofrecen una nueva perspec-
fiva para trasladar las necesidades globales medioam-
bientales y sociales a acciones y soluciones para la so-
ciedad (WBCSD, 2017).

Tras dos anos desde su lanzamiento, NnuMmerosas empre-
sas han comenzado ainfegrar los ODS en sus informes de
sostenibilidad, y gran parte de las organizaciones infema-
cionales y gubemamentales estdn alineando sus politicas
y programas con dichas metas si bien en muchos casos
sin objetivos cuantificables (Pacto Mundial, 2017).

En el confexto de la selecciéon de asuntos relevantes (y
estratégicos) sobre los que puede involucrarse una com-
pahia o agencia, los ODS representan una oportunidod
extroordinaria para evolucionar la RSCE hacia una sos-
fenibiidad fuerte, integrando de formna sistémica valores
corporativos fundamentales que favorezcan la competi-
fividod de aguelias en un mercado globalizado y sumido
en una profunda transformacion digital y social.

Las organizaciones espanolas parten desde una bue-
na posicion para affontar estos refos, no obstante, la
implantacién y desarrollo de la RSC en Espaha durante
los Ultimos anos ha crecido de forma muy significativa,
convirtiéndose en un referente importante como pais a
nivel intemacional en este campo (Olcese, 2012). Esto
se debe fundamentalmente a cuatro factores: el lugar
destacado de grandes empresas espanolas en los ran-
kings infemacionales mas prestigiosos de sostenibilidad
y RSC; el convencimiento paulatino de la sociedad civil
de la transcendencia de estos constructos (Mmds de 30
agrupaciones a nivel nacional en forma de observato-
rios, iniciativas, clubes o compromisos); la disposicion a
integrar los conceptos y vision asociadas a la RSC en los

futuros dirigentes de las companias (mds de 100 céte-
dras y mdsteres universitarios); y por Uttimo, el compro-
miso de los Ultimos gobiemos a través de regulaciones
como la creacion del Consejo Nacional de Responsa-
bilidad Social o la Ley 2/2011 de Economia Sostenible.

De la tepn’o a la préctjcc: casos exitosos de
integracion de asuntos sociales y ambientales en la
estrategia corporativa

Las formas de creacion de valor que puede generar la
RSCE se pueden clasificar en varios ejes de actuacion,
concretdndose en dos metfa-variables: la mejora de la
reputacion y la imagen de marca de una compania
(Uruburu, 2013). El primer eje tiene que ver con aspectos
intinsecos muy caracteristicos y asumidos como parte
del constructo RSC, tales como la reduccion de costes
mediante la eficiencia energética, el refuerzo de las re-
laciones con los grupos de interés, o la minimizacion de
los riesgos operacionales.

El segundo eje estd relacionado con la blsqueda de
la mejora continua y excelencia en procesos directivos
internos como el desanollo de nuevos modelos de ne-
gocio, productos y servicios, el incremento de la pro-
ductividad a fravés de la motivacion de los empleados,
o la afraccion y retencion de talento dentro de las orgo-
nizaciones.

Por Uitimo, el fercer y mds visible eje desde la perspec-
fiva extemna de las organizaciones lo compondrian las
variables mds vinculodas a ofros dmbitos estratégicos
como el marketing, la oferta de nuevos productos y
servicios, expansion hacia nuevos mercados, atraccion
de nuevos clientes, y la influencia en las decisiones de
compra de los consumidores finales.

En la Tabla 1 se incluyen algunos ejemplos de polticas
de RSCE de organizaciones muy influyentes en sus res-
pectivos sectores y en la que se pueden distinguir las
iniciativas segun los tres ejes descritos:

La mayoria de estas acciones estdn muy vinculadas al
dia a dia del negocio central de las companias, con lo
que es facil visualizar el verdadero sentido estratégico
de las mismas y la generaciéon de valor compartido a
los diferentes grupos de interés infemos y extemos de las
mismas.

Pero como ejemplo emblemdtico y llamativo de lo
que puede suponer una poliica bien estructurada
de RSCE y sostenibilidad, sobre todo en relacién con
la afraccién de nuevos clientes vy la influencia en las
decisiones de compra de los consumidores finales, se
destaca la apuesta decidida de Toyota por interiori-
zar en su estrategia (de forma pionera) los problemas
medioambientales y sociales asociados al uso del au-
tfomovil. Asi, el fabricante joponés enfoca sus compro-
misos en dos lineas: el desarollo de vehiculos hibridos;
y la concienciacién a los conductores sobre una con-
duccion mds respetuosa con las personas, limitando
por ejemplo el uso de los mismos cuando no es real-
mente necesario hacerlo.
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TABLA 1 :
EJEMPLOS DE INICIATIVAS DE RSCE EN ESPANA

Organizacién Sector Ejes de actuacion e iniciativas de RSCE

Seguridad integral del sistema ferroviario, fortalecimiento del orgullo de perte-
nencia, preservacion del patrimonio cultural histérico, recuperacion de activos
en desuso y uso social del suelo e instalaciones, mejora de la accesibilidad de
las estaciones, integracién del ferrocarril en las ciudades

Adif Transporte ferroviario

Referencia mundial en integracion en la red de energias renovables, plan
20/20/20: gestion de la demanda y planificacion de la infroduccion del vehiculo
eléctrico, sistemas intemos de gestion medioambiental, Gl, aseguramiento y
consolidacion de la RSC

Red Eléctrica de

Espana Energia

Implantacién de iniciativas de 1+D+i de sostenibilidad en todas las fases de los

ACS Construccion e infraestructuras
proyectos.

Bancos de alimentos, tiendas eco-sostenibles, certificaciones Crea Medioam-

Dia Disfribucion biente, promociéon RSC en medios de comunicacion.

Cartera de productos ecoldgicos, criterios eco-eficientes en las nuevas inversio-

Aerondutica T
nes, compras responsables en toda la cadena de suministro.

Airbus Military

Desarrollo y aprendizaje de competencias fransversales (ABET), acercamiento de
la universidad al mundo empresarial, Antenas de Sostenibilidad, plan docente
socialmente responsable.

ETSII-UPM Educacioén publica

Comercializacion de productos y servicios relacionados con el uso energético
eficiente y la cogeneracion, lucha confra el cambio climdtico, programas de
enraizamiento local.

Endesa Energia

Estrategia de desarrollo de energia edlica marina, desarrollo de cartera de pro-
yectos de instalaciones renovables e hidrdulicas, desarrollo de una metodologia
de eco-diseno en elementos de infraestructuras (e]. subestaciones).

Iberdrola Energia

Eficiencia operativa y energética de las organizaciones, desarrollo de tecnolo-
gias accesibles a personas con discapacidad, edificios sostenibles, ciudades
infeligentes.

Indra Consultoria estratégica

Consultoria gratuita para ONG, colaboracién con universidades para creacion

Accenture . ! ) .
de empresas, liderar el cambio a modelos de negocios sostenibles.

Consultoria estratégica

Alianza estratégica del mundo universitario, mejora de la investigacion y de la

Santander Banca = N ) ) -
educacion, portal Universia, apoyo a las comunidades: microcreditos.

Innovacién e inclusiéon social (accesibilidad TIC): identificacion e impulso de
proyectos que beneficien a personas de bajos recursos, con discapacidad,
mayores o residentes en zonas rurales, Green TIC.

Telefénica Telecomunicacion

Fuente: Elaboracion propia

El compromiso autoimpuesto de fabricar el 100%
de los vehiculos con tecnologia hibrida para el 2020
muestra el verdadero alcance de la dimensidn social
y medioambiental seleccionada. Ademds, en las Ul-
fimas campanas publicitarias, la compania va mds
alld en cuanto a atraer la atenciéon de las personas
sobre temas relacionados claramente con los ODS,
formulando preguntas sobre si estamos actuando en
consecuencia con los retos ambientales del planeta,
las crisis de refugiados, desigualdades y la solidaridad
de personas en general. Todo ello muestra un posi-
cionamiento diferencial y estrateégico respecto de sus
competidores.

LA EMPRESA SOCIAL COMO FORMA ORGANIZATIVA
ORIENTADA A LA SOSTENIBILIDAD ¢

El sector privado fiene un papel clave en implemento-
cién de la sostenibilidad en la sociedad (Moreno et dl.,
2010). Existen diferentes maneras para llevar a cabo ini-
ciativas y proyectos que luchen por una sociedad mds
sostenible econdmica, social y ambientalmente: de-

parfamentos de RSC dentro de las empresas, procesos
inferos de reingenieria que mMejoren Ias operaciones
de una compania, desarollo de politicas, colaboracion
con la cadena de suministro, etcétera.

Las empresas de mayor tamano, que fienen mayores
recursos para implementar estos proyectos de sosteni-
biidad, encuentran a veces bareras para hacerlo. La
inercia de una organizacion extensa, una culttura de
empresa y la reducida agiidad en la toma de decisio-
nes, son en algunos Casos Un Corsé parda las empresas
grandes a la hora de poner en marcha proyectos de
sostenibilidad.

Las personas que quieren abordar una problemdtica
social desde los mecanismos de la empresa privada
han enconfrado en los Ulfimos anos modelos organiza-
tivos mds flexibles (Mairy Marti, 2006; Peredo y McLean,
20006) para llevar a cabo proyectos sostenibles. Asi, la
empresa social es un modelo que combina la vision
empresarial con autonomia, flexibiidad y agilidad
para poder crear proyectos encaminados a crear un
mundo mds sostenible.
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FIGURA 2 _
MODELO DE ELEMENTOS DE DISENO DE LA
EMPRESA SOCIAL

Busqueda
impacto
social

Proposicion de

Cultura
social dela
organizacion

EMPRESA

SOCIAL
Estrategia
empresarial

Asistema

colaborativo

Liderazgo
emprendedor y
gobernanza

Fuente: Fisac y Moreno (2015)

Las organizaciones que luchan contra los problemas
sociales

Existe un amplio espectro de iniciativas que tiene como
objetivo la resolucion de problemas sociales (Nicholls,
2006) y que estdn basadas en diferentes acciones y es-
frategias desde los sectores publicos, privado y civil,

La empresa social podriamos decir que se encuentra
en la frontera de los sectores privado y civil (Defoumy y
Nyssens, 2010; Doherty et al., 2014). y que foma su fun-
cionamiento del primero y sus motivaciones y objetivos
del segundo. Este modelo organizativo tiene como co-
racteristica principal la blUsqueda de un objetivo social a
fravés del desarrollo de una actividad econdmica (ven-
fa de productos y/o servicios) (Yunus, 2010).

Si bien la utilizacion de mecanismos de mercado para
un fin social o ambiental No es un instrumento exclusi-
vo de las empresas sociales, éstas se caracterizan por
un funcionamiento y gobemanza de corte empresa-
rial (Bull, 2007; Yunus, 2007). Ademds de la empresa
social, que se desarroliard en el siguiente epigrafe, se
describen a continuacion otras estrategias de mercado
como los negocios inclusivos, los mercados en la base
de la pirdmide, las cadenas hibridas de valor o la eco-
nomia social.

Pero ademds de un funcionamiento empresarial, es ne-
cesario que esté presente ofro elemento, que orienta y
da sentido a una empresa social: su misién social. Las
empresas sociales persiguen una misién social explicita
y principal (Galera y Borzaga, 2009; Defoumy y Nyssens,
2012), que prevalece sobre los objetivos econdmicos y
que es la razdn Ultima de la existencia de la empresa.

Dentro de los objetivos que persiguen las empresas
sociales enconframos un amplio abanico de posibili-
dades, todas relacionadas con la resolucion de una
problemdtica social centrada en las personas o en el

entorno: el desempleo dentfro de grupos vulnerables, el
acceso d bienes y servicios bdsicos de una comunidad
y la proteccion del medio ambiente, entre ofras.

Las empresas sociales pueden presentar una combina-
cion de objetivos sociales y objetivos econdmicos (Austin
et al., 2006; Peredo y McLean, 2006), pero estos Ultimos
estdn siempre orientados a asegurar Ia supervivencia de
la organizacién y la consecucion de un mayor impacto.
No debemos confundir la existencia de una misién so-
cial con la existencia de beneficios econdmicos. Estos
son necesarios en la empresa social, ya que a través de
ellos se consigue llegar a mds personas o el desarrollo
de productos y senvicios mds eficaces que consigan un
mayor beneficio social.

La empresa social es un concepto que se ha desarrollo-
do en paralelo en diferentes partes del mundo (Dacin et
al., 2010) ya que la inquietud de conseguir un objetivo
social utilizando una organizacion empresarial es una in-
quietud que podemos llamar universal.

Enconframos tres enfoques o visiones complementa-
rias (enfoque europeo de economia social, el enfoque
anglosajon y enfoque desde la innovacion social) (De-
fourny y Nyssens, 2006). Estos proponen un concepto de
empresa social basado en los mismos principios pero
con ciertas particularidades que dejan mds o menos
adbiertos los criterios para considerar una organizacion
como empresa social (Kerlin, 2009).

En cualquier caso, el concepto de empresa social en
estos fres enfoques es complementario ya que com-
parten cuatro principios que capturan la esencia de las
empresas sociales (Fisac y Moreno, 2015):

1. Lamisién principal de la organizacién es de cardc-
fer social y busca resolver o aportar soluciones a
una problemdtica sociall.

2. La organizacién persigue su mision a fravés de la
generacion de ingresos por la provision de produc-
10s y/0 servicios en un mercado.

3. La organizacion tiene vocacion de sostenibilidad y
autonomia y no depende Unicamente de aportes
externos de recursos econdmicos (subvenciones o
donaciones) y humanos (frabajadores voluntarios).

4. Los excedentes y la riqueza generada estdn des-
finados en una parte significativa a la generacion
de valor social de acuerdo a la misién de la orgo-
nizacion.

La implementacion del modelo de empresa social &~

Desde la perspectiva organizativa es de especial rele-
vancia analizar cémo se frasladan estos cuatro principios
a la implementacion de una empresa social concreta.
La creacion de una empresa social no solamente debe
perseguir un fin de sostenibilidad social o ambiental, sino
gue debe ser una iniciativa sostenible en st misma.

7] >

77



A. URUBURU / R. FISAC / S. YANEZ / R. CARRASCO-GALLEGO

TABLA 2
RESUMEN DE LOS ELEMENTOS DE DISENO DE EMPRESA SOCIAL
Elemento Descripcién
Existe un beneficio generado por la empresa social para luchar contra un problema
o | Proposicion de valor social social o ambiental. Este beneficio toma forma de producto o servicio y puede tener
2 diferentes grados de innovacion
10}
8 La organizacion estd comprometida con un objetivo social que es principal y que
Busgueda del impacto social estd por delante de los objetivos econdmicos. Este objetivo es la razén de ser de la
empresa social.
Cultura de empresa social Existen una serie de valores que se reflejan en la gestion de la iniciativa (en la foma
P de decisiones, en la propiedad, en los criterios de seleccion de personal, etcétera).
3
g i o La empresa social crea unos lazos con los beneficiarios, de manera que existe una
& | Conexion con los beneficiarios ) P - - .
g comunicacion y una participacion mds o menos estrecha.
[-%
) Existe un lider o grupo de lideres que guian la organizacion, constituyen una fuerza
Liderazgo emprendedor y gobemanza ) ) S ) o
motivadora y garantizan la vision compartida dentro de la iniciativa.
’ ) Se tienden redes y alianzas con otros actores (publicos y privados) como fuentes de
Ecosistema colaborativo . )
- recursos y sinergias
) ) . La gestion de la organizacion estd basada en criterios empresariales (eficiencia,
o] Estrategia empresarial o . : ) . AP
® productividad, existencia de empleados, riesgo economicos, forma juridica).
6
Orientacion a la sostenibilidad econdmica EX|sTe un no’rqble grodlol de |ndepen,den<;|o econémica del la organizacion (fuentes
de ingresos, financiacion, autonomia) respecto a ofras entidades

Fuente: Elaboracion propia

En los Uttimos afos, el Grupo de Investigacion en Orga-
nizaciones Sostenibles de la Universidad Politécnica de
Madrid ha desarollado un modelo de andlisis organi-
zativo de empresas sociales que tiene por objetivo ayu-
dar a los emprendedores sociales (dentfro o fuera de
la empresa) en la puesta en marcha de este tipo de
iniciativas.

La figura 2 muestra un modelo que contiene ocho ele-
mentos que ayudan a plasmar los cuatro principios defi-
nitorios de una empresa social en un proyecto concreto
(Fisac et al., 20195).

Los ocho elementos se encuentran agrupados en tres
blogues que hacen referencia a los objetivos de la orga-
nizacion, a las personas involucradas en la iniciativa y a
las operaciones. La fabla 2 describe brevemente estos
ocho elementos.

Acciona Microeneregia, un ejemplo de empresa
social desarrollada desde el dmbito corporativo 7

A\

Una vez mostrado el modelo organizativo de empresa
social, se presenta un ejemplo de una empresa social
nacida como una iniciativa de una gran empresa es-
panola: ACCIONA y su Fundacion ACCIONA Microe-
nergia.

A finales de 2008, ACCIONA constituyd su fundacion
corporativa, ACCIONA Microenergia, con el fin de faci-
litar acceso a servicios bdsicos relacionados con sus i-
neas de negocio (energia, aguay otras infraestructuras y
servicios), a quienes no estd previsto que accedan me-

diante los sistemas convencionales. Para hacer posible
el acceso eléctico en estas condiciones y de manera
sostenible en el tiempo, se requiere un modelo innovo-
dor de provision del servicio que combine tecnologias
avanzadas y una alta participacion de la comunidad
local.

El acceso universal a fuentes modernas de energia es
uno de los mayores desafios de nuestro tiempo (Eissnan
et al., 2013). Millones de personas todavia no tienen
acceso a electicidad o dependen de combustibles
fradicionales, principalmente biomasa, para cubrir ne-
cesidades de calefaccion o cocina.

La Fundacion promueve el desarollo de microempre-
sas sociales que llevan a cabo sus actividades, actual-
mente Perd y México, para facilitar el acceso a servicios
bdsicos en comunidades rurales aisladas.

Principalmente, la Fundacion tiene 3 proyectos en mar-
cha:

ACCIONA Microenergia Perd (AMP) &7

En 2009, La Fundacion cred ACCIONA Microenergia
Perl (AMP) como una asociacion sin fin de lucro. Enfon-
ces inicié el programa «Luz en Casa», en Cajamarca, el
departamento peruano menos electrificado. AMP sumi-
nistra energia eléctrica a unos 3.900 hogares, mediante
Sistemas Fotovoltaicos Domiciliarios (SFD) de 60-85 Wp.
AMP se encarga de la instalacion, operacion y mante-
nimiento de las instalaciones. Los SFD permiten iluminar
la vivienda mediante tres focos de bajo consumo vy ali-
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TABLA 3

APLICACION DE LOS ELEMENTOS DE DISENO DE EMPRESA SOCIAL A LA FUNDACION ACCIONA MICROENERGIA

Elemento

Descripcion

Objetivo

Proposicién de valor social

Por tanto, incrementa el nimero de horas disponibles para dedicar al estudio, la lectura, activida-
des domésticas o cualquier ofra actividad, incluso productiva.

Busqueda del impacto social

La razén de ser de la Fundacion es la mejora de las vida de las personas en comunidades rurales
aisladas. El proyecto estd orientado a largo plazo, para garantizar la sostenibilidad de la solucion.
Para ello es prioritaria la asequibilidad del servicio, de tal forma que los usuarios siempre pagan
una cuota inferior al gasto que tenian antes de la intervencién en el uso de velas, pilas, combusti-
bles para mecheros, etcétera.

Personas

Cultura de empresa social

Existen unos valores compartidos por toda la organizacion: justicia, equidad, respeto a los dere-
chos humanos, entre otros, que orientan el desarrollo de las actividades de la Fundacion.

Conexion con los beneficiarios

Alta participacion de la comunidad local garantizada de diferentes maneras. Por un lado, con los
600 Comités de Electrificacion Fotovoltaica (CEF), encargados de conectar con el usuario final y
organizar a la comunidad local, gestionar los pagos, inspeccionar los sistemas y garantizar la se-
guridad de las instalaciones. Adicionalmente, con la formacién de técnicos locales en instalacion
y mantenimiento de sistemas fotovoltaicos y una red de microfranquicias locales para mejorar las
prestaciones del servicio eléctrico prestado y ofrecer dispositivos compatibles (televisores, carga-
dores de celular, radio, fabletas y cargadores de pilas, entre ofros).

Liderazgo emprendedor y
gobernanza

La Fundacion tiene una direccion central que ofrece la vision de conjunto y a la vez existen
estructuras en Perd y México que garantizan el liderazgo en el ferreno.

Operaciones

Ecosistema colaborativo

El modelo de AMM se basa en una Alianza Publico-Privada para el Desarrollo (APPD) en la que va-
rios actores se unen para aportar recursos y capacidades: el Gobierno de Oaxaca y los diferentes
municipios oaxaquenos, la Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID), la Agencia Mexicana de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AMEXCID) y
ACCIONA a través de la Fundacion

Estrategia empresarial

El funcionamiento del modelo se basa en una operativa de corte empresarial. La Fundacion
fiene personal asalariado, se basa por criterios de eficiencia y productividad.

Orientacion a la sostenibilidad
econdmica

Sostenibilidad econdémica de las intervenciones lo que permite garantizar el servicio a largo plazo
sin depender de la financiacion de ACCIONA.

AMP ha adoptado un enfoque de pago por servicio. Los usuarios pagan una cuota mensual
equivalente aproximadamente al 20% de la tarifa regulada aprobada en 2010 por el regulador
y revisada periddicamente. El resto (80%) se recibe del Fondo de Compensacién Social Eléctrica
(FOSE) que procede de las facturas eléctricas del resto de consumidores del sector eléctrico
peruano.

AMM: Los equipos estdn subvencionados en un 50% por el Gobiemo de Oaxaca, y financiados a
12 meses mediante crowdfunding para aquellos usuarios que no pueden asumir un Unico Pago.
AMM y la AECID financian el resto de costes de implementacion del programa.

Fuente: Elaboracion propia

y los diferenfes municipios oaxaquenos y las Agencios

mentar aparatos de consumo reducido (como teléfono
movil, TV o radio).

Ademds, con el Programa «Luz Comunitaria-Cajamar-
ca, AMP da senvicio eléctrico a 17 centros comunitarios
(escuelas e iglesias).

En 2012, la Fundacion llevé sus actividades a México.
Creo la empresa social ACCIONA Microenergia México
(AMM) para facilitar el acceso a la energia eléctica a
hogares de poblaciones de menos de 100 habitantes
sin acceso a la red electiica. Hasta agosto de 2017, se
habian beneficiado 7.512 familias.

La oferta de semvicio, Unica y estandarizada, es similar a
la de Perd aungue incluye mejoras tecnologicas y de
uso. Consiste en un equipo de 25Wp-30Wp para la ilumi-
nacion y electrficacion bdsica de viviendas.

El modelo de AMM se basa en una Alianza PUblico-Priva-
da para el Desarrolio (APPD) con el Gobiemo de Oaxaca

espanola y mexicana de cooperacion.

El reto de la Amazonia 73

En 2015, la Fundacién ACCIONA Microenergia decidio
acometer un proyecto para reducir el uso de combus-
ficles fésiles.

El programa «Luz en Casa Amazoniar, orientado a focili-
far acceso a servicios bdsicos de las comunidades de la
Amazonia peruana, se inicid con la puesta en marcha de
un proyecto piloto para evaluar la viabilidad técnica de la
soluciéon y la aceptabiidad del nuevo modelo de provi-
sién de electricidad, propuesto en al menos 50 hogares.

Siguiendo la metodologia desarolloda anteriormente
en Cajamarca (Perl) y en Oaxaca (México), en febre-
ro de 2016 se electrificaron 61 hogares (325 usuarios)
en cuatro comunidades de la cuenca del rio Nopo .
En el periodo 2017-2018, se estd ampliondo su drea de
atencién a foda la cuenca del rfio Napo (entre 500-900
hogares adicionales).
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e Elmodelo de la Fundacién ACCIONA Microenergia
corresponde al de una empresa social, ya que si-
gue los cuatro principios definitorios:

e Persigue una misién social, el acceso a bienes y
senvicios bdsicos en comunidades rurales aisladas

e Para ello redliza una actividad de mercado, la pro-
vision de electricidad mediante un pago (subven-
cionado) del usuario.

e Lainiciativa tiene vocacion de sostenibilidad a lar-
Qo plazo por sus propios medios y es autbnoma de
ACCIONA.

* No existen excedentes (ya que es una actividad
deficitaria en st misma) y por tanto los recursos com-
prometidos en la iniciativa permanecen en ella.

Ademds, la Fundacion presenta los 8 elementos del
modelo organizativo que garantizan que la implemen-
facion de la iniciativa recoge la esencia de las empre-
sas sociales. En la tabla 3, se recoge la descripcion de
como recogen los diferentes elementos dentro de la
Fundacién:

Como se puede observar, la Fundacion ACCIONA Mi-
croenergia es un buen ejemplo de empresa social que
nace como iniciativa de una empresa de gran famano.
El modelo de empresa social puede implementarse a
fravés del modelo propuesto, que constituye una ayuda
ala puesta en marcha de iniciativas con fin social que
son abordadas desde una perspectiva de mercado.

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EN LA UNIVERSIDAD E
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR. EL CASO
ETSIFUPM ¢

Como se ha mostrado en el apartado anterior, las em-
presas juegan un papel protagonista en la consecucion
de un modelo de desarollo mds sostenible. Sin embar-
go, pese a gue son los principales actores econdmicos,
no son las Unicas responsables en su consecucion.

Para alcanzar la sostenibilidad es necesario que el resto
de actores econdmicos sepan valorar y premiar a estas
politicas (Commenne, 2006). Las empresas y la socie-
dad son actores interdependientes (Porter and Kramer,
2006), las companias necesitan una sociedad saluda-
ble para tener éxito vy la sociedad saludable demanda
empresas exitosas, ademas las empresas necesitan del
permiso de la sociedad para funcionar (Porter and Kra-
mer, 2011).

Por esos motivos, para conseguir modelos de desarrollo
mds sostenible, es necesario que la sociedad interiori-
ce la necesidad del cambio de paradigma hacia la
sostenibilidad. Asi lo destaca la ONU que en 2005 ins-
taurd la década de la educacion por un desarrollo sos-
fenible, destacando que sdlo a fravés de la educacion
y el aprendizaje continuo, las personas interiorizardn 1a
necesidad de la sostenibilidad vy la incorporardn a sus
valores, comportamientos y estilo de vida, posibilitando
una transformacion social (United Nations, 2006).

En este contexto, la funcién de las instituciones de edu-
cacion superior ha sido examinada. Durante la crisis
econdmica de principios del 2000, se cuestiond mucho
el papel que los dirigentes de empresas halbian tenido a
fravés de su toma de decisiones (United Nations Global
Compact, 2012) y el papel de los instituciones de edu-
cacion superior en la formacion y educacion de dichos
profesionales.

Tradicionalimente, las universidades han sido definidas
como motores del cambio (Waas et al., 2010), transfor-
madores de la sociedad a fravés de la generacion del
conocimiento y de la innovacion. Debido a su impacto
en la sociedad, las universidades son aliados imprescin-
dibles para el cambio de paradigma hacia la sostenibi-
lidad. Por todo ello, es importante reflexionar sobre qué
valores se estdn inculcando en las universidades a los
profesionales que formardn parte de las empresas en
un futuro préximo.

Sin embargo, los universidades tienen una naturaleza
especial. Tienen caracteristicas particulares que hacen
que las acciones para implementar la responsabilidad
social sean singulares y diferentes de las prdcticas reali-
zadas por las empresas.

La principal diferencia radica en sus principales dreas de
actuacion, que podrian definirse como : la educacion,
la investigacion, la extension universitaria y la gestion
de la institucion (Ceulemans et al., 2015; Lozano et dl.,
2014; Vallaeys et al., 2009).

Por educacion se entiende la formacion de los futuros
profesionales del manana; en el drea de la investigo-
cion, las universidades poseen recursos fanfo humanos y
estructurales como econdmicos para desarroliar las ac-
fividades de investigacion. En cuanto a la extension uni-
versitaria, se refiere ala capacidad de las universidades
por influir en la sociedad divulgando el conocimiento.
En cuanto a la gestién de la institucion, la universidad
fiene unos procedimientos que marcan las normas de
funcionamiento (a traves de sus estatutos y de los siste-
mas de garantia de calidad).

Ofra gran diferencia respecto a las empresas es la mo-
nera de gestionar la organizacion. En un estudio realizo-
do por Ferrer-Balas (Ferrer-Balas et al., 2008), se muestran
las principales barreras que pueden frenar la implanta-
cién exitosa de la cultura de sostenibilidad. Esas barreras
son: la liberfad académica, que hace que el personal
académico pueda elegir sus metodos de actuacion,
sin ninguna iMmposicién salvo que consiga los objetivos
marcados por la institucion; la estructura de incentivos,
que no permite premiar el esfuerzo de aquellos que im-
pulsan el cambio hacia la sostenibilidad; el estilo con-
servativo de su administracion, a la que no le gustan los
cambios; y la falta de presiones externas por desarrollar
una cuttura mdés sostenible.

Por estos motivos, se va a ilustrar el impulso al cambio
hacia la sostenibilidad explicando un ejemplo, concre-
tamente el de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros
Indusfriales de la Universidad Politecnica de Madrid (ET-
SI-UPM).
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El caso de la ETSIFUPM

La Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales
de la Universidad Politécnica de Madrid, es una escuela
de ingenieria formnada por mds de 4500 alumnos, 300
profesores y 150 personas de apoyo a la administracion
y los servicios de la organizacion. Este centro lleva apli-
cando la sostenibilidad de manera estratégica desde
2008 y con su experiencia puede aportar alguna clave
de cémo aplicar la responsabilidad social estratégica
en las instituciones de educacién superior.

Como se ha comentado anteriormente, la responsabi-
lidad social estratégica es aquella que fiene que estar
asociada al nucleo del negocio para que el valor apor-
fado por la organizacion sea lo mayor posible.

Tanto la ensefianza como la investigacion podrian ser
definidas como las dos grandes dreas esfratégicas de
las universidades. Esto es debido a que: las universida-
des juegan un papel fundamental en la formacion de
los futuros profesionales del manana; ademds, fambién
poseen recursos para la investigacion que pueden plan-
tear soluciones a los problemas a los que se enfrenta la
sociedad actual.

De esta manera, aplicando los conceptos y valores de
sostenibilidad en estas dos grandes dreas, las universi-
dades pueden lograr un gran impacto en la sociedad
generando valor compartido y el bien comun.

Para ilustrar la RSE de este centro, se van a describir dos
lineas de actuacion recogidas en el plan de accion de
la ETSIFUPM. La primera accién trata de impulsar la cul-
tura de responsabilidad social en la ETSI-FUPM; v la se-
gunda accién, trata de impulsar la cultura de igualdad.

Para la primera, la motivacion de la escuela es formar
a profesionales y desarrollar investigadores que sean
conscientes de los impactos de las actividades de inge-
nieria, potenciando los impactos positivos y mitigando
los negativos. La ETSI-FUPM pretende que sus alumnos e
investigadores sean agentes de cambio que impulsen
la sostenibilidad. Para ello, se ha tomado como marco
para la determinacion de sus objetivos la definicion de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para incluir la
sostenibilidad en el desanollo de su actividad.

Los 17 Objetivos de Desanollo Sostenible fueron defini-
dos en la Cumbre de Desarollo Sostenible organizada
por la ONU en 2015. En ella, se concretd la agenda
2030 que recoge los 17 ODS, los cuales fratan de alcan-
zar un mundo mds sostenible mediante la erradicacion
de la pobreza, la proteccion del planeta y asegurando
la prosperidad para todos (ONU, 2018). En concreto, los
ODS 4 promueven una educacion de calidad, y el ODS
9, industria innovacién e infraestructura afectan directa-
mente a las dreas estratégicas de la universidad.

Para la segunda, la escuela estd haciendo un esfuerzo
por impulsar la presencia de mujeres profesionales en
los dmbitos de decision en los campos de las ciencias,
fecnologia, ingenieria y matemdticas (STEM). Este objeti-
vo estaria enmarcado en el ODS 5 relativo a la igualdad
de género.

Con esa vision esfratégica, que podria orientar la res-
ponsabilidad social en la escuela, se estdn realizando
las actuaciones que se explican a continuacion.

Hacia una cultura de sostenibilidad {7

Para formnar ingenieros responsables y éticos que sean
conscientes de las repercusiones que tiene las decisio-
nes toradas durante su desempeno laboral, se ha de
incluir los valores de sostenibilidad en la formacion de los
alumnos, tanto en los planes académicos, como en el
aprendizaje informal (0 docencia no reglada). Para ello
se han desarrollado varias iniciativas:

- Crear asignaturas especfficas, por ejemplo, la asig-
natura optativa lomada  Responsabilidad Social
Corporativa.

—  Incluir conceptos de responsabilidad social dentro
de los asignaturas froncales u obligatorias. Aunque
fodavia queda mucho camino por recorrer en esta
linea, se han conseguido avances como: la orga-
nizacién de un seminario para profesores donde
analizar cdmo podrian incluir aspectos de sosteni-
bilidad en sus asignaturas, enunciados con sensibi-
lidad de género.

—  Potenciar el aprendizaje de los conceptos de soste-
nibiidad a fravés del aprendizaje-accion mediante
el desarollo de las asignaturas gque siguen una me-
fodologia CDIO (concebir, disefar, implementar y
operar). Por ejemplo, en la asignatura de Ingenia,
se imparte un Modulo en el que se ensefa a los
alumnos los impactos que las actividades de in-
genieria tienen sobre la sociedad y el medio am-
biente. Estos conceptos deben ser aplicados a los
proyectos elaborados por los alumnos para superar
la asignatura.

- Materidlizar proyectos que alineen la cultura de res-
ponsabilidad social de la institucion con la gestién
del centro. Por efemplo, el proyecto identificado
por los alumnos para remodelar las instalaciones
exteriores dotando a de mds enchufes para cargar
aparatos electrdnico y ampliando las instalacio-
nes exteriores para ampliar los lugares de estudio y
comedor al aire libre. La solucion, que estd siendo
desanollada por los alumnos y supervisada por pro-
fesores de la asignatura Ingenia, consiste en insto-
lar bancos con «arboles solares», es decir placas
solares con forma de drbol que den sombra a la
zona multiusos y que provean de energia sostenible
alas mesas donde redlizar las actividodes mencio-
nadaos.

- Fomentar la redlizacién de trabajos fin de grado
(TFG) o frabajos fin de mdaster (TFM) relacionados
con la concienciacion sobre la sostenibilidad, la
responsabilidad social o los ODS. Por ejemplo, el
proyecto fin de grado readlizado por alumnos, que
fratalbba de divulgar los ODS y andlizar su aplicacion
en la ETSIFUPM y en Espana (hitp:/www.itd.upm.es/
odsenindustriales/ods-en-la-etsii-2/)

7] >

81



A. URUBURU / R. FISAC / S. YANEZ / R. CARRASCO-GALLEGO

—  Desarrollar actividades para impulsar el aprendizaje
informal (no reglado) de los conceptos de RS. Por
ejemplo: durante la jormada de bienvenida se in-
forma sobre el cddigo ético v la responsabilidad
social universitaria implementada en el Centro, se
organizan ferias de voluntariado, se impulsan ac-
fividodes para gestionar el centro de manera sos-
tenible, efc.

En cuanto a la investigacion, como primera aproxima-
ciéon, se ha estudiado la alineacion de los lineas de
investigacion de la ETSI-FUPM con los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) mediante un estudio pilofo
donde se andlizaban las presentaciones del congreso
Industricles Research Meeting (IRM). En este estudio, se
detectd que los objetivos con mayor representacion en
los frabagjos presentados eran: el ODS 11, ciudades y
asentamientos seguros y sostenibles; el ODS 12, modao-
lidades de consumo y produccion sostenibles; y el ODS
13, medidas urgentes para combatir el camibio climd-
fico y sus efectos.

La desigualdad enfre homibores y mujeres sigue siendo
un problema social persistente cuya solucién no pare-
ce vislumbrarse en el corfo o medio plazo. En efecto,
segun el Uttimo informe publicado por el Foro Econd-
mico Mundial (foro de Davos) sobre brecha de género
(WEF, 2017) los indicadores de paridad retroceden en
lugar de avanzar. Con el rifmo de progresion actual, la
brecha de género tardaria 100 anos en cerarse (en el
ano 2016 este indicador era de 83 anos). En el ferreno
econdmico y laboral es donde la brecha de género
pemanece Mds sdlida e inmutable y fardaria mds de
dos siglos en cerrarse.

Dentfro del dmbito econdmico vy laboral, los entomos
cientfico-tecnolégicos destacan como uno de los es-
pacios en los que aun persiste de manera Mdas mar-
cada un sesgo de género. En el ano 2017, solo el 30%
de los trabajadores en el sector tecnoldgico en Europa
eran mujeres, un 18% en Espana. En Estados Unidos, la
situacion es similar: sélo una de cada cuatro (25%) posi-
ciones de los lamados «rabajos STEM» (Science, Tech-
nology, Engineering and Maths) estd ocupada por una
muijer. Si hablamos de posiciones directivas y de lideraz-
go en general, y muy especiaimente en el sector fecno-
logico, la presencia de las mujeres suele ser festimonial y
ademads se detecta que hay mds representacion feme-
nina precisamente en las posiciones de menor influen-
cia, responsabilidad y proyeccion dentro de los Comités
de Direccién (Credit Suisse Research, 2014).

En tanto que institucion publica de educacion supetior,
la ETSI-UPM tiene un papel que jugar en el problema de
la desigualdad de género, y muy especialmente en el
dmbito tecnolégico. En ese sentido, avanzar denfro de
la institucion hacia una cuttura de igualdad es parte de
su responsabilidad social universitaria.

Dentro de este dmbito de trabajo, la ETSI-UPM ha desa-
rollado o estd desarrollando varias iniciativas:

- Atencién alos indicadores de género de la Escuela.
Todas las memorias de Responsabilidad Social pu-
blicadas por el centro (07-09, 09-10, 11-13, 14-15)
hacen mencidn al nimero de alumnas matricula-
das en la Escuela, que durante la Ultima década
(2007-2017) muestra un estancamiento en tomo al
30%. Desde el aho 2015, se estd haciendo un se-
guimiento especifico del nimero de mujeres mari-
culadas en las diferentes titulaciones impartidas en
la ETSIl'y se compara con los informes «Datos y Ci-
fras del Sisterna Universitario Espanol», que publica
anualmente el Ministerio de Educacion. Asimismo,
fambién se analizan indicadores en relacion al nd-
mero de mujeres en personal docente e investigo-
dory en personal de administracion y servicios.

—  Comunicacion intema con perspectiva de género,
siendo especialmente cuidadoso en la inclusion y
proyeccion de las mujeres de la escuela (alumnas
y personal) en las noticias publicadas en boletines
infemos, notas de prensa, etc.

— Fomento de vocaciones tecnoldgicas femeninas,
iniciativa también liderada desde el deparfamento
de Comunicacion y que busca un enfoque mds
inclusivo a la hora de comunicar las razones por las
gue una estudianfe de bachillerato deberia optar
por la ingenieria industrial como Ia rama en la que
realizar sus estudios universitarios y desarollar poste-
riormente su carrera profesional.

—  Concienciacion (awareness) sobre la (des)igualdad
de género en dmbitos tecnoldgicos. Desde el cur-
50 2013-14, se redliza en el mddulo de Recursos Hu-
manos de la asignatura «Organizacion de Sistemas
Productivos» una dindmica de 2 horas de duracion
cuyo titulo es «Laresistencia del cristal». La dindmica
se enfoca como un ejercicio practico orientado a
ilustrar la teoria impartida en el mddulo en relacion
a diversidad y liderazgo. Se frata de una asignatura
froncal del tercer curso del Grado en Ingenieria en
Tecnologias Industriales, que cursan anualmente
unos 400 estudiantes (unas 120 futuras ingenieras
industriales realizan esta dindmica cada aho).

CONCLUSIONES %

En resumen, tal y como se ha podido comprobar en
la descripciéon de los casos anteriores, la sostenibilidad
y el desarollo sostenible han entrado de lleno como
una prioridad esencial en la cultura de organizaciones
de todo tipo, desde grandes multinacionales hasta py-
mes, pasando por empresas sociales, universidades y
ofros organismos publicos, o dlianzas publico-privadas.
Ademds, las iniciativas confempladas son muy diver-
sas, agrupdndose de forma natural en funcion de las
diferentes dimensiones que engloba el constructo:
medioambiental, social, econdémica y ética.

<

En cualquier caso, resulta fambién cada vez mds evi-
dente la necesidod de comprometerse con asuntos
que atesoren un marcado cardcter estratégico para las
organizaciones, en el sentido de que sean diferencio-
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dores de los desarollados por sus competidores (en su
Cas0), y que generen valor compartido a largo plazo
fanto a aguellas como a los diferentes grupos de interés
involucrados. Es de resaltar, en este sentido, la extraordi-
naria aceptacion que han despertado los ODS como
marco de referencia sobre el que fijar una posicion Uni-
ca que, ademds, tiene la ventaja potencial de ser iden-
fificable de forma clara en cualquier contexto.

Todo ello, en conjuncidn con la generalizacion de a
denominada industria 4.0, la implantacion de las tec-
nologias digitales y los nuevos modelos de negocio
asociados, estd favoreciendo la aparicién de innovo-
doras estructuras organizativas que suponen cambios
muy relevantes respecto a los arquetipos tradicionales,
feniendo éstas como aspecto en comun fundamental
la necesidad de incorporar la perspectiva de los grupos
de inferés en las principales decisiones estratégicas.
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