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0. Resumen ejecutivo / Resum executiu / Executive summary
RESUMEN EJECUTIVO:

Con el proposito de contribuir a un mayor conocimiento sobre la gestion
internacional de la RSC, el presente trabajo explora las estrategias adoptadas por
cuatro empresas multinacionales del sector utilities espafiol: Agbar, Iberdrola, Gas
Natural Fenosa y Endesa. Mediante una metodologia cualitativa, basada en la
realizacion de entrevistas a los directores de RSC de las sedes centrales de las
compafias y la revision de documentacién propia de las empresas, se han
analizado sus politicas y practicas de RSC y los mecanismos de coordinacion y
transferencia de conocimiento utilizados.

A pesar de que las empresas multinacionales estudiadas no siguen patrones
asimilables de forma inequivoca a una de las tres tipologias de estrategia
propuestas por la literatura, podemos reconocer estrategias cercanas a los
enfoques multidoméstico y global, y al mismo tiempo encontrar elementos
incipientes de un enfoque transnacional. Tal y como establecen los trabajos
realizados en el ambito de las estrategias de internacionalizacién en general, los
resultados muestran que los diferentes tipos de estrategia de RSC difieren en los
niveles de centralizacion, formalizacion y transferencia de conocimiento utilizados.
Con respecto a la estrategia transnacional de RSC - la estrategia ideal o deseable
hacia la que aparentemente estan evolucionando las empresas-, los resultados
sugieren que este enfoque no solamente requiere un determinado nivel de
mecanismos de coordinacion organizativa sino también unas relaciones entre
matriz y filial basadas en la interaccion y colaboracion.

Los diferentes enfoques de RSC adoptados por las empresas multinacionales
estudiadas vienen determinados por varios factores, sobre todo por aspectos
organizativos y estratégicos generales que influyen de manera significativa en la
estructura y coordinaciéon organizativa en temas de RSC, por ejemplo, la
estructura organizativa general (si hay divisiones de negocio o sedes regionales),
el volumen de negocio en los diferentes paises o el nivel de participacion en las
filiales.

Al tratarse de empresas del mismo sector y pais de origen, no observamos
grandes diferencias en los temas de RSC tratados ni en la presion recibida por
grupos de interés globales (por ejemplo, iniciativas internacionales de RSC) y
locales (por ejemplo, diferentes sensibilidades existentes en los paises de las
filiales). No obstante, tras el analisis del grado de formalizacién y estandarizacién
en tres ambitos de gestidon especificos y de gran relevancia en empresas
multinacionales de utilities, podemos constatar que las condiciones de trabajo y el
medio ambiente son asuntos mas formalizados y estandarizados que la accion
social.



RESUM EXECUTIU:

Amb el proposit de contribuir a un major coneixement sobre la gestié internacional
de I'RSC, el present treball explora les estrategies adoptades per quatre
empreses multinacionals del sector utilities espanyol: Agbar, Iberdrola, Gas
Natural Fenosa i Endesa. Mitjancant una metodologia qualitativa, basada en la
realitzacio d'entrevistes als directors de RSC de les seus centrals de les
companyies i la revisido de documentacié propia de les empreses, s'han analitzat
les seves politiques i practigues de RSC i els mecanismes de coordinacio i
transferéncia de coneixement utilitzats.

Tot i que les empreses multinacionals estudiades no segueixen patrons
assimilables de manera inequivoca a una de les tres tipologies d'estratégia
proposades per la literatura, podem reconéixer estratégies properes als
enfocaments multidomestic i global, i al mateix temps trobar elements incipients
d'un enfocament transnacional. Tal com estableixen els treballs realitzats en
I'ambit de les estratégies d'internacionalitzacié en general, els resultats mostren
que els diferents tipus d'estrategia de RSC difereixen en els nivells de
centralitzacid, formalitzacio i transferencia de coneixement utilitzats. Pel que fa a
I'estratégia transnacional de RSC - l'estratégia ideal o desitjable cap a la qual
aparentment estan evolucionant les empreses-, els resultats suggereixen que
aguest enfocament no només requereix un determinat nivell de mecanismes de
coordinacié organitzativa sind també unes relacions entre matriu i filial basades en
la interaccio i col-laboracié.

Els diferents enfocaments de RSC adoptats per les empreses multinacionals
estudiades vénen determinats per diversos factors, sobretot per aspectes
organitzatius i estratégics generals que influeixen de manera significativa en
I'estructura i coordinacié organitzativa en temes de RSC, per exemple, I'estructura
organitzativa general (si hi ha divisions de negoci o seus regionals), el volum de
negoci en els diferents paisos o el nivell de participacié en les filials.

En tractar-se d'empreses del mateix sector i pais d'origen, no observem grans
diferencies en els temes de RSC tractats ni en la pressiéo rebuda per grups
d'interés globals (per exemple, iniciatives internacionals de RSC) i locals (per
exemple, diferents sensibilitats existents en els paisos de les filials). No obstant
aixo, després de l'analisi del grau de formalitzacié i estandarditzacié en tres
ambits de gestié especifics i de gran rellevancia en empreses multinacionals
d’utilities, podem constatar que les condicions de treball i el medi ambient sén
assumptes més formalitzats i estandarditzats que l'accio social.



EXECUTIVE SUMMARY:

In order to contribute to a better understanding of the international management of
CSR, this paper explores the strategies adopted by four multinational companies
of the Spanish utilities sector: Agbar, Iberdrola, Gas Natural Fenosa and Endesa.
Through a qualitative methodology, based on interviews with CSR directors from
companies’ headquarters and review of companies’ documents, we have analysed
their CSR policies and practices and used mechanisms for coordination and
knowledge transfer.

Although the studied multinational companies do not follow patterns corresponding
unambiguously to one of the three types of strategy proposed by the literature, we
can recognize strategies close to multidomestic and global approaches, while we
find emerging elements of a transnational approach. As stated in research
conducted in the field of internationalization strategies in general, the results show
that different types of CSR strategy differ in levels of centralization, formalization
and knowledge transfer. Regarding transnational CSR strategy - the ideal or
desirable strategy to which apparently companies are evolving -, the results
suggest that this approach not only requires a certain level of organizational
coordination mechanisms but also relationships between parent and subsidiary
company based on interaction and collaboration.

The different approaches to CSR adopted by the studied multinational companies
are determined by several factors, especially by general organizational and
strategic aspects that influence significantly the structure and organizational
coordination in CSR issues, for example, the general organizational structure (if
there are business divisions or regional offices), the business volume in different
countries or the level of participation in subsidiaries.

As studied companies pertain to the same industry sector and country of origin, we
do not observe significant differences in CSR issues or in pressures received by
global stakeholders (e.g. international CSR initiatives) and local stakeholders (e.g.
different awareness in the countries of the subsidiaries). However, after analysing
the degree of formalization and standardization in three specific management
areas of great importance to multinational utilities, we observe that working
conditions and environment are more standardized issues affairs than community
involvement.



1. Introduccion

Las empresas multinacionales se enfrentan a multiples retos a la hora de disefar
e implementar estrategias y politicas de Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) en los diferentes paises en los que operan. Segun el reciente estudio de
Accenture y UN Global Compact, un 91% de los CEO encuestados de todo el
mundo opinan que deben integrar la sostenibilidad en la estrategia y las
operaciones de las filiales, aunque sélo un 59% creen que lo estan logrando
actualmente en su propia compafia (Accenture y UN Global Compact, 2010). Asi,
la gestion de los temas sociales y medioambientales por parte de las empresas se
esta convirtiendo en una actividad que requiere una perspectiva global, tal como
sucede en otras areas de la empresa, como la calidad o el marketing. Sin
embargo, debido a que muchos de los problemas e interlocutores son de
naturaleza local, la gestion de la RSC no puede utilizar formulas universales
preestablecidas, sino que debe al mismo tiempo adaptar y coordinar diferentes
iniciativas, maneras de hacer y tradiciones locales.

Probablemente, el principal desafio consiste en conciliar las presiones globales y
locales en la gestion de la complejidad de los temas relacionados con la RSC y de
la diversidad de las expectativas de los grupos de interés. Por un lado, existe una
tendencia hacia la estandarizacion global de las practicas de RSC, promovida por
iniciativas como el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y las directrices para
elaborar informes de RSC o sostenibilidad, como la guia del Global Reporting
Initiative (GRI). Por otro lado, los problemas a abordar por las politicas de RSC
pueden parecer diferentes en cada contexto local, ya que estan influidos por
distintas variables institucionales y las correspondientes visiones culturales.

No parece haber una respuesta clara a como las empresas deben hacer frente a
estas presiones potencialmente opuestas en su gestion internacional de la RSC.
La formulacion de estrategias, la asignacion de responsabilidades y los procesos
utilizados para la coordinacion interna pueden reflejar una mayor adaptacion local
o un enfoque més estandarizado a nivel global (Bustamante, 2011).

El presente estudio pretende ampliar el conocimiento sobre la implantacion
practica de este tipo de estrategias mediante un estudio de casos del sector
utilities espafiol. El informe esté estructurado de la siguiente manera: El Capitulo 2
introduce el marco teorico del estudio, resumiendo la literatura existente en torno
a las estrategias internacionales de RSC y los correspondientes mecanismos de
coordinacion y transferencia de conocimiento. En el Capitulo 3 se describen el
objetivo y la metodologia de la investigacion realizada, y en el Capitulo 4 se da
paso al analisis de los resultados. Finalmente, en el Capitulo 5 se extraen las
principales conclusiones del estudio.



2. Lainternacionalizacién de la estrategia de RSC

2.1. Estrategias internacionales de RSC

A medida que una empresa se internacionaliza y opera en varios paises, va a
tener que adaptar sus iniciativas de RSC a la realidad prevaleciente en cada pais
y, a la vez, coordinar todas las actividades de forma que mantengan coherencia
interna y refuercen la estrategia de RSC a nivel global. Este problema es similar al
dilema central que tienen que resolver las empresas multinacionales para llevar a
cabo la mayor parte de sus actividades: equilibrar la adaptacion local con la
integracion global.

En este sentido, parece apropiado utilizar los conceptos de la literatura
especializada sobre management internacional. Bartlett y Ghoshal (1989), en su
conocida tipologia de enfoques estratégicos que pueden adoptar las compaiiias
con presencia en varios paises, diferencian entre empresas multidomésticas,
globales y transnacionales’. Las empresas multidomésticas muestran una gran
sensibilidad hacia el entorno local y otorgan autonomia a sus filiales para adaptar
los productos, el marketing y las practicas de gestibn a las caracteristicas
nacionales. En cambio, las compafias globales asumen un segmento del
mercado mundial con un alto grado de homogeneidad de la demanda y operan en
base a productos y estrategias estandarizadas por la casa matriz. Finalmente, las
empresas transnacionales pretenden combinar las ventajas de las dos tipologias
anteriores, desarrollando mecanismos de coordinacion entre las unidades
regionales, sin poner en peligro su libertad para responder a las diferencias en los
mercados locales.

A pesar de que las presiones de integracion/adaptacion de los mercados no se
corresponden necesariamente con los factores que influyen sobre la manera de
entender y gestionar los temas sociales y ambientales, varios autores aplican la
tipologia de Bartlett y Ghoshal a la gestion internacional de la RSC y distinguen
entre estrategia global, transnacional o “glocal” y local o multidoméstica (véase
Figura 1).

! La tipologia de Bartlett y Ghoshal (1989) incluye también un tipo de empresa que estos autores
llaman internacional. Se trata de empresas con filiales en el extranjero que principalmente apoyan
a la casa matriz en la distribucién de los productos que son desarrollados primero en el mercado
de origen. Muchos autores creen que este tipo de multinacional ya no es relevante hoy en dia.
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Figura 1: Diferentes estrategias internacionales de RSC

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bondy y Starkey (2014), Bustamante (2011) y Chaudhri
(2006)

Una estrategia de RSC global consiste en la creacion de normas que puedan
utilizarse en todas las unidades operativas de la compaifia, que fijen compromisos
de naturaleza "universal" y que sean relevantes en practicamente todos los
contextos geograficos. Esta homogeneidad en politicas, procesos y estructuras
puede llevar a la adopcion de unos estandares altos de RSC, generalmente
influidos por el contexto del pais de origen de la empresa. Desde el punto de vista
operativo, es una estrategia eficiente, ya que facilita a la matriz el control sobre las
actividades de RSC de las distintas filiales. La principal desventaja es que se trata
de una estrategia uniforme que no toma en consideraciéon las peculiaridades de
cada contexto cultural.

Por otra parte, la estrategia de RSC local o multidoméstica es aquella que
desarrolla politicas de responsabilidad especificas para cada pais o regién donde
la empresa tiene operaciones, segun los problemas particulares y los valores y
normas de conducta social imperantes. La principal ventaja de este enfoque es la
sensibilidad a la realidad de cada contexto cultural y, por lo tanto, su mayor
legitimidad y sensacibn de pertenencia. Sin embargo, la estructura
descentralizada que implica este enfoque conlleva mayores costes de
coordinacién y control para la casa matriz. También existe el riesgo de que se
flexibilicen los criterios de RSC demasiado y se fijen niveles de cumplimiento de
estandares mas bajos en unos paises que en otros, lo que puede tener efectos
negativos para la imagen de la empresa. Asimismo, la empresa puede ser



criticada por tener una estrategia fragmentada de RSC y reactiva a los problemas
que van surgiendo.

Finalmente, la estrategia ideal parece ser la estrategia transnacional que
pretende la integracion de las perspectivas global y local (“glocal”). Este enfoque
combina la definicion de unos compromisos generales con la suficiente
independencia estratégica y organizativa de las filiales para participar en la
decision sobre los principios e iniciativas corporativos y adaptarlos a las
circunstancias locales. La estructura organizativa requerida comporta una mayor
complejidad en la direccion y gestion que los enfoques anteriores vy, por
consecuencia, altos costes asociados. No obstante, permite, en mayor medida
que los enfoques anteriores, la transferencia de aprendizaje y la replicacion de
iniciativas exitosas en otras ubicaciones geograficas. La Tabla 1 propone una
sintesis de las principales ventajas y desventajas de cada una de las estrategias
internacionales de RSC.

Como indica la Figura 1, la literatura existente identifica tres factores principales
gue condicionan la estrategia internacional de RSC: los aspectos organizativos y
estratégicos de la empresa, los temas de RSC en cuestion y las demandas
percibidas de los diversos grupos de interés o stakeholders (Bondy y Starkey,
2014; Bustamante, 2011; Chaudhri, 2006).

En este sentido, la estrategia general de la empresa — y la estructura operativa
adoptada en consecuencia - tienen implicaciones para las politicas y practicas de
RSC. Asi, un estudio empirico sobre las practicas de RSC de empresas
multinacionales que operan en México muestra que las empresas multidomésticas
y transnacionales (de acuerdo con la tipologia de Bartlett y Ghoshal) dan mayor
importancia a cuestiones locales de RSC que las empresas globales (Husted y
Allen, 2006). Asimismo, un estudio mas reciente de Sandulli (2008) confirma que
empresas espafiolas que actian en Latinoamérica alinean su estrategia de
internacionalizacibn de la accion social con su estrategia competitiva
internacional, y que las empresas que siguen un enfoque de internacionalizacion
mas cercano al de empresa global que al de empresa multidoméstica, tienden a
estandarizar sus programas de accion social a nivel internacional.

Los temas de RSC en cuestion también pueden conformar el enfoque estratégico
adoptado por las empresas. Mientras algunos asuntos son de naturaleza global -
especialmente aquellos considerados bienes publicos como clima, agua y
biodiversidad-, otras cuestiones se caracterizan por una fuerte raiz cultural como
por ejemplo los beneficios sociales de los trabajadores o los proyectos de accion
social. Asimismo, hay algunos temas en los que parece que hay un consenso
acerca de lo que seria deseable para la “comunidad global”’, pero diferentes
interpretaciones de estos valores o derechos universales pueden conducir a



potenciales conflictos, como es el caso de las cuestiones de diversidad (de
género) o del trabajo infantil (Bustamante, 2011).

Los temas de RSC estan estrechamente relacionados con las expectativas de los
grupos de interés. Las empresas multinacionales se enfrentan a stakeholders
globales y locales — tanto del pais de origen como de los diferentes paises en los
qgue opera la compafia. Dependiendo del sector, de la ubicacion de la sede
central y de las filiales, del tipo y volumen de las operaciones en el extranjero y de
la estructura accionarial, estos grupos de interés se veran afectados en distinta
medida por las actividades de la empresa y ejerceran diferentes niveles de
presion hacia ella. Por ejemplo, un estudio de multinacionales estadounidenses
del sector quimico muestra que la percepcion de las presiones percibidas por
parte del gobierno, clientes y sector lleva a una estandarizacion de las politicas
corporativas de medio ambiente (Christmann, 2004).



Tabla 1: Las ventajas y desventajas de las estrategias de RSC global, multidoméstica y transnacional

RSC global

RCS multidoméstica

RSC transnacional

Ventajas

Armoniza y eleva los estdndares a nivel
internacional

Desarrolla un enfoque proactivo

Refuerza la legitimidad, la imagen y la
identidad de la empresa multinacional

Promueve la coherencia y
homogeneidad de las précticas,
procesos y estructuras de RSC

Asegura una transmision eficiente a
nivel mundial y un control centralizado

Desarrolla una capacidad de respuesta
y adaptacién a los problemas locales

Toma en cuenta las especificidades
contextuales

Refuerza la legitimidad de las acciones
de RSC de las filiales

Refuerza la autoridad y el sentido de
responsabilidad de los directivos de las
filiales

Identifica los estandares internacionales
y hace que la implementacion sea
flexible

Permite la libertad de interpretacion por
parte de las filiales

Fomenta la creatividad, la innovacion, el
aprendizaje y el intercambio de las
mejores practicas

Solicita la participacion de las filiales

Desventajas

Puede ocasionar una inadecuacion de
los estandares al contexto local y un alto
nivel de abstraccion

Genera altos costes de implantacion y
control

Conllevan una débil sensacion de
pertenencia y legitimidad local y una
potencial resistencia por parte de los
directivos de las filiales

Corresponde a estrategias basadas en
el cumplimiento y control, no
incentivadoras

Existe el riesgo de fragmentacion y de
falta de coherencia en todo de la
empresa multinacional

Corresponde a una estrategia reactiva

Existe el riesgo de adopcion oportunista
de los estandares mas favorables para
la empresa multinacional

Dificulta el control y coordinacion de las
multiples estrategias de RSC

Comporta complejidad en el diseiio de
estas estrategias

Requiere sofisticados mecanismos de
direccién
Genera altos costes de coordinacion

Dificulta el control y certificacion de las
estrategias de RSC implantadas

Fuente: Adaptado de Pestre (2014)




2.2. Mecanismos de coordinacion y transferencia de conocimiento

Para organizar sus actividades internacionales, las empresas recurren a
diferentes mecanismos de coordinacién y control. Estos mecanismos pretenden
asegurar que los comportamientos originados en las diferentes partes de la
organizacion son compatibles y persiguen objetivos organizativos comunes. Los
mecanismos de coordinacion utilizados més frecuentemente son la centralizacion,
la formalizacion y la socializacion de los miembros de la organizacion (Pla, 2001).
A continuacion, describiremos brevemente estos procesos organizativos.

El grado de jerarquia en el cual una decision debe ser aprobada establece el nivel
de centralizacion. De este modo, si las decisiones importantes se toman en los
niveles altos de la jerarquia organizacional, entonces se esta en presencia de una
elevada centralizacién. Por otra parte, si existe descentralizaciéon es porque las
decisiones de cierta importancia se realizan en los niveles medios o inferiores de
la jerarquia organizacional (Mintzberg, 1979; Hall, 1996).

La aplicacion de este concepto en el ambito de las empresas multinacionales se
aprecia en la division de la autoridad para la toma de decisiones entre la matriz y
las distintas unidades operativas. Si la matriz tiene la potestad de decidir la
mayoria de las acciones estratégicas que se desarrollan en la organizacion, se
considera que la empresa esta centralizada; por el contrario, si las filiales tienen
posibilidad de decidir toda una serie de aspectos importantes sin necesidad de
consultar con la sede principal, entonces se dice que la toma de decisiones esta
descentralizada (Garnier, 1982).

El grado de centralizacion esta condicionado por el enfoque estratégico de la
empresa multinacional (Harzing, 2000; Pla, 2001). En este sentido, las empresas
que adoptan un enfoque estratégico global presentaran un mayor grado de
centralizacion, y por tanto, la mayoria de las decisiones estratégicas se tomaran
en el ambito de la sede central. Por el contrario, las empresas con un enfoque
estratégico multidoméstico o transnacional descentralizaran la toma de
decisiones, en mayor medida, hacia el area de actuacion de los directivos de las
filiales.

La formalizacion es el grado en que las normas de la organizacion estan
explicitamente definidas, ya sea porque estan escritas en manuales u otros
documentos o0 porque estan establecidas como rutinas organizativas. En la
medida en la que reglas y procesos especifican los comportamientos permitidos y
definen criterios para la toma de decisiones, se elimina la necesidad de
comunicaciéon entre las diferentes partes interdependientes de la organizacion
(Galbraith, 1973). En este sentido, la formalizacion reduce la ambigledad al
orientar o predeterminar los comportamientos en las distintas relaciones, lo que la
hace mas importante en el entorno internacional, donde las filiales estdn mas
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alejadas de la sede central y disponen de mayor autonomia (Ghoshal y Nohria,
1993).

El grado de formalizacién esta relacionado también con el enfoque estratégico
adoptado por la empresa multinacional (Pla, 2001). En aquellas empresas
orientadas hacia la busqueda de la eficiencia global, mediante la racionalizacion
de los costes y la estandarizacion de las politicas, se necesitara un mayor grado
de formalizacion que en aquellas mas sensibles a las necesidades locales. Sin
embargo, cabe esperar que las empresas transnacionales - debido a la mayor
interdependencia de sus filiales - tiendan a niveles de formalizacién algo mayores
que las empresas multidomésticas (Harzing, 2000).

La socializacion implica el desarrollo de una cultura organizativa, que se logra
mediante la comunicacion a los miembros de la organizacién de los valores y
objetivos, la manera de actuar en determinadas circunstancias y la forma cémo se
deben tomar ciertas decisiones. Supone el aprendizaje y la internalizacion por
parte de los miembros de la organizacion de las reglas que determinan los
comportamientos, limitando, por tanto, la necesidad de rutinas organizativas y de
comunicacion entre los distintos niveles, y de vigilancia y control de dichos
comportamientos. De este modo, frente a cualquier excepcion, los miembros de la
organizacion podrian actuar de la misma forma que la autoridad les hubiera
prescrito u ordenado a través de los procesos establecidos. Este mecanismo de
coordinacién permite una mayor adaptacion a las condiciones locales y un mayor
grado de descentralizacién, manteniendo al mismo tiempo la integracién de la
organizacion (Doz y Prahalad, 1984).

Con respecto a las empresas multinacionales, la socializacion de los directivos de
las filiales extranjeras cobra relevancia, ya que la distancia respecto del pais de
origen implica la adopcién de una gran cantidad de decisiones importantes sin la
correspondiente supervision de los directivos de la matriz. Estos directivos, al
internalizar la filosofia y los objetivos de la organizacion, pueden deducir para
cada situacion el comportamiento mas acorde con los planteamientos de la
empresa. De esta forma, se economizan los costes de vigilancia y de control y, al
mismo tiempo, se dota a la organizacién de una mayor flexibilidad (Pla, 2001).
Mas aun, se facilitan la cooperacion y la toma de decisiones participativas (Ouchi,
1980). La utilizaciébn de unas normas, principios y valores compartidos permite
abordar la complejidad y fomentar la interdependencia entre las unidades de la
empresa (Bartlett y Ghoshal, 1989).

En las empresas multinacionales con enfoque multidoméstico, la socializacion
sera el mecanismo de coordinacidbn mas usado en las relaciones matriz—filial, con
el objetivo de preservar la flexibilidad que este enfoque precisa. No obstante, cabe
esperar un grado de socializacidbn mayor en las empresas transnacionales, ya que
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este mecanismo posibilita la transmision de capacidades criticas entre las filiales y
permite el desarrollo de una cultura comun (Harzing, 2000).

De hecho, parece ser que la implementacion exitosa de la RSC requiere
especialmente mecanismos informales de coordinacion y control como la
socializacion, dirigida a interiorizar los valores corporativos y conseguir el
compromiso personal de los directivos y empleados (Watson y Weaver, 2003).
Frente a los mecanismos directos o jerarquicos, estos sistemas pueden ser mas
efectivos para cuestiones sociales y ambientales, en las que no existen medidas
claras de desempeiio y los directivos de las filiales tienen un mejor conocimiento
del contexto local que los directivos de la sede central.

Otra cuestion importante en la gestion de las empresas multinacionales es la
transferencia de conocimiento entre diferentes unidades de la compafia y las
consiguientes ventajas competitivas (Gupta y Govindarajan, 1991). La
transferencia de conocimiento puede implicar una mayor y mas rapida innovacion
de producto, una reduccién de los costes de innovacion, y permite aprovechar
todo el conocimiento desarrollado por la organizacion.

La creacion y transferencia de conocimiento va a depender en gran medida de la
estrategia internacional elegida por la corporaciéon (Bartlett y Ghoshal, 1989). En
las empresas con estrategia multidoméstica, su sensibilidad local impide la
eficiencia y el aprendizaje organizativo, pues los conocimientos desarrollados y
retenidos dentro de cada una de las unidades no se consolidan ni fluyen por el
interior de toda la multinacional. Ademas, la innovacién responde especialmente a
dos aspectos: a los esfuerzos de los directivos de las filiales para proteger su
autonomia o a reinvenciones de las otras filiales que por falta de comunicacién
entre ellas, no se ha tenido conocimiento de su existencia; y al sindrome “no
inventado aqui”. Por otro lado, las multinacionales que ponen en practica la
estrategia global se benefician del aprendizaje conjunto en la matriz debido a que
el desarrollo y retencion de los conocimientos se localiza en ese lugar, pero se
impiden las oportunidades de aprendizaje fuera de ella.

Con el enfoque estratégico transnacional se pretende superar las limitaciones de
los modelos anteriores, buscando conseguir un elevado nivel de innovacion por
medio de la transferencia de conocimiento y experiencia a todas las partes de la
empresa. Se produce un desarrollo comun de los conocimientos que a su vez son
mundialmente compartidos. En este caso, las innovaciones son el resultado de un
amplio proceso que involucra a todos los miembros de la empresa.

A modo de resumen, la siguiente Tabla 2 muestra los niveles de centralizacién,
formalizacién, socializacion y transferencia de conocimiento correspondientes a
cada tipo de multinacional. En principio, cabe esperar que esta clasificacion
también sea valida para los diferentes tipos de estrategia internacional de RSC.
Sin embargo, existe poco conocimiento sobre la implantacion practica de este tipo
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de estrategias y del uso relacionado de mecanismos de coordinacion y
transferencia de conocimiento (Arenas y Ayuso, 2013). El presente trabajo
pretende explorar estas cuestiones en un estudio de casos del sector utilities
espafiol, y de esta manera contribuir a comprender mejor los retos a los que se

enfrentan las empresas multinacionales en la gestion de la RSC.

Tabla 2: Coordinacién y transferencia de conocimiento en empresas

multinacionales

Transnacional

Global Multidomeéstica
Centralizacion Alto Bajo Bajo
Formalizacion Alto Bajo Moderado
Socializacion Moderado Moderado Alto
Transferencia de Bajo Bajo Alto

conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bartlett y Ghoshal (1989) y Harzing (1999)
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3. Objetivo y metodologia

3.1. Objetivo

El presente estudio pretende contribuir a una mejor comprension de la gestion
internacional de la RSC y a identificar formas de integrar aspectos globales y
locales en las decisiones tomadas en materia de RSC.

En particular, los objetivos del estudio son los siguientes:

= Analizar en detalle las estrategias internacionales de RSC adoptadas por las
empresas multinacionales bajo estudio e identificar algunas de las
caracteristicas clave con respecto a su estructura y coordinacion organizativa

= |dentificar los factores especificos que influyen en la estrategia internacional
de RSC adoptada por las empresas multinacionales bajo estudio

3.2. Metodologia

La metodologia utilizada para alcanzar el objetivo mencionado es la investigacion
basada en el estudio de casos, que resulta util para investigaciones exploratorias
y preliminares que persiguen construir o depurar teorias (Eisenhardt, 1989). Esta
metodologia cualitativa permite comprender profundamente cada empresa
individual, recogiendo y analizando evidencia de diferentes fuentes y permitiendo
llegar a una comprension mejor y mas novedosa del fenomeno estudiado que con
otros métodos (Yin, 2003). Dado que la evidencia del estudio de casos multiple es
mas convincente y el estudio completo es visto como mas robusto (Yin, 2003), en
este trabajo se analizan cuatro casos o empresas, cumpliendo asi las directrices
de Eisenhardt (1989), quien afirma que para construir teoria, el estudio de casos
debe contar con un nimero de casos entre cuatro y diez.

3.2.1. Seleccion del sector empresarial y de las empresas

Consideramos interesante centrarnos en el sector de los servicios publicos
basicos — utilities (electricidad, gas, agua), ya que este sector genera impactos
sociales y medioambientales significativos y se caracteriza por grandes empresas
multinacionales con operaciones en paises desarrollados y en vias desarrollo.

En cuanto a la seleccidon de las empresas, escogimos las cuatro compafiias entre
las mayores empresas multinacionales espafiolas del sector. Un criterio basico
para seleccionar a las empresas fue que se tratara de compafiias avanzadas en
la gestion de la RSC, por lo que se consultaron las empresas mejor calificadas en
los analisis del Dow Jones Sustainability Index (RobecoSAM, 2014). Asimismo,
las empresas seleccionadas debian tener experiencia en la expansion
internacional (Catedra Nebrija-Grupo Santander en Direccion Internacional de
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Empresas, 2006). Finalmente, se eligieron las compafiias Agbar?, Iberdrola, Gas
Natural Fenosa y Endesa®, que a priori parecian seguir estrategias internacionales
de RSC diferentes. En la Tabla 3 se resumen las principales caracteristicas de las
cuatro empresas en 2013, afio que se recogieron los datos para el estudio.

Tabla 3: Caracteristicas de las empresas estudiadas (afio 2013)

Gas Natural

Agbar Iberdrola Endesa
Fenosa
o Energia Energia (gas Energia

P”“C'P"’F' sector Agua (electricidad y natural y (electricidad y
de actividad -

gas natural) electricidad) gas natural)

1901 y 1907 1843y 1922 1944 (empresa) /

1882 (empresa) / (empresas) / (empresas) / 1983

Afio de creacion 1992 2009 (constitucion del

(constitucion del
grupo)

(constitucion del
grupo por fusion)

(constitucion del
grupo por fusion)

grupo por
absorcién)

Estructura
accionarial

75,35% Suez
Environnement
Espafia, S.L.
(filial de Suez
Environnement,
FR), 24,14%
Criteria

Ningan
accionista de
control, 4
accionistas
significativos:
Estado de Qatar

34,6% ‘la Caixa’,
30% Grupo
Repsol, 20,9%
Inversores
institucionales
internacionales,
8,8% Accionistas

92,06% Enel
Enel Energy
Europe (filial de
Enel, 1) y 7,94%

. . (9,5%), ACS minoritarios, 4% Accionistas
(C):?i(f;Holdmg y (5,6%), BFA Sonatrach, 1,7% | minoritarios
D270 (5,1%) y Accionistas
Accionistas L
R Kutxabank (4%) institucionales
minoritarios espafioles
Comienzo de 1992
expansion 1987 2007 (Latinoamérica), | 1992
internacional 2002 (otros)
Ndmero de

empleados (%
internacional)

10.923 (21%)

30.650 (63%)

16.323 (44%)

22.995 (52%)*

Presencia
internacional
(con empresas
filiales y
participadas)

21 paises
(participacion
mayoritaria
solamente en
Chile)

39 paises (més
relevantes Brasil,
EE.UU., México y
Reino Unido)

29 paises (més
relevantes Brasil,
Colombia y
México)

7 paises
(Argentina,
Brasil, Chile,
Colombia,
Marruecos, Perl
y Portugal)

Ingresos de
explotacion (%

. . 2.097 (n.d.) 32.807 (53%) 24.969 (44%) 31.203 (31%)*
internacional)

(millones €)

Beneficios 58 2,572 1.445 1.879
(millones €)

* Porcentaje internacional se refiere a plantilla/ingresos diferentes del negocio Espafia y Portugal
Fuente: AGBAR: Informe Desarrollo Sostenible 2013; Iberdrola: web y Informe de Sostenibilidad

2013; Gas Natural Fenosa: Informe Responsabilidad Corporativa 2013 e Informe Anual Integrado
2013; Endesa: Informe Anual Sostenibilidad 2013

% En 2010, tras una OPA amistosa, Agbar pas6 a ser controlada por el grupo francés Suez
Environnement. En 2013, Agbar fue evaluada por RobecoSAM fuera del proceso del Dow Jones

Sustainability Index y figura en el Sustainability Yearbook (RobecoSAM, 2014).

® En 2009, tras una prolongada OPA, el grupo italiano Enel se hizo con el control de la compafiia.
En 2014 el negocio de Endesa en Latinoamérica fue vendido a Enel Iberoamérica, S.L.U., lo que
ha significado para Endesa la pérdida de control sobre las sociedades latinoamericanas.
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3.2.2. Recogida de datos y analisis

La recogida de datos para el estudio de casos consistio en realizar entrevistas en
profundidad con los directores de RSC de las sedes centrales de las compainiias y

revisar documentacion propia de las empresas (pagina web,

informe

sostenibilidad/RSC, presentaciones, etc.)

de

Las entrevistas semiestructuradas duraron aproximadamente entre 45 minutos y 1
hora y media y se realizaron entre Mayo y Noviembre 2013. Con la informacion
recogida en la revision de la literatura, se elaboré un guion de entrevista que se
estructurd tal como se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4: Estructura de la entrevista en profundidad

Apartado

Cuestiones

A) Aspectos
organizativos y
estratégicos

Descripcion general de la empresa: historia, internacionalizacion,
diversificacion de negocios, diversificacion geogréfica; estructura
internacional general (divisiones de producto, divisiones por

generales areas geograficas, estructura matricial o mixta); estandarizacion
de otras estrategias funcionales, por ejemplo, marketing,
recursos humanos

B) Estructura | Persona o departamento responsable de temas de RSC en

organizativa de la
RSC

matriz; persona o departamento responsable de temas de RSC
en filiales; comité de RSC transversal en matriz y/o filiales;
comité de RSC transnacional

C) Relacion con
los grupos de
interés

Identificacion, priorizacion y didlogo con grupos de interés a nivel
global, de pais de origen y/o pais de acogida; relevancia de la
opinidn de los grupos de interés globales/locales; rendicion de
cuentas a grupos de interés globales/locales

D) Centralizacion
de la RSC

Poder de decision de matriz/filiales para: identificar las
cuestiones prioritarias en materia de RSC/desarrollar la
estrategia de RSC; definir objetivos y metas en materia de RSC;
disefiar programas/actuaciones de RSC; asignar recursos
financieros (presupuesto) para (programas de) la RSC;
certificacion de acuerdo con una norma internacional (por
ejemplo, 1SO 14001, SA8000); implementar sistemas de
evaluacibn de desempefio de RSC; definir indicadores vy
sistemas de control (por ejemplo, cuadro de mando de
sostenibilidad); establecer incentivos de compensacion basados
en la RSC; disefiar la comunicacion en RSC a los grupos de
interés/al pablico

E) Formalizaciéon
de la RSC

Normas y procedimientos escritos que la matriz impone a sus
filiales, por ejemplo, manuales, con respecto a relacién con los
grupos de interés, comunicacion, etc.
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Tabla 4: Estructura de la entrevista en profundidad (continuacion)

Apartado Cuestiones

F) Socializacion | Valores comunes; porcentaje de directivos expatriados;

de laRSC comunicacion  formal/informal entre matriz y filiales;
comunicacion formal/informal entre filiales; visitas y contacto
entre equipos de RSC de matriz y filiales a través de comités,
reuniones, equipos de trabajo, grupos de proyecto, formacion,
eventos especiales, etc.

G) Gestion del | Mecanismos para transferir informacion y buenas préacticas de

conocimiento

RSC entre matriz y filiales

H) Estrategia de
RSC enfocada a
temas especificos:

condiciones de
trabajo, medio
ambiente, accion
social

Cuestiones relevantes a nivel global y/o local; perspectiva
‘universal’/del pais de origen/de los paises de acogida; politicas
y programas corporativos y locales; desempefio de las filiales
relativo al desempefio en el pais de origen (indicadores
especificos)

I) Factores que
influyen en
estrategia de RSC

Diferencias entre las estrategias de RSC de filiales/paises y sus
causas; presiones percibidas para la estandarizacién: normas
internacionales, iniciativas de la industria, clientes, otros grupos
de interés; presiones percibidas para la localizacion:
regulaciones/gobiernos nacionales, clientes, otros grupos de
interés, valores y expectativas culturales, condiciones
economicas/sociales/ambientales

Las entrevistas realizadas se grabaron y transcribieron para permitir el andlisis de
las caracteristicas y los factores que influyen en la estrategia internacional de
RSC de las compaifiias. A partir del examen individual de las empresas, se realizo
un andlisis cruzado donde se compararon los cuatro casos para identificar
similitudes y diferencias. Los resultados de esta ultima fase del estudio de casos
se presentan en el proximo capitulo.
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4. Analisis
4.1. Estructura organizativa de RSC y centralizacion

Todas las empresas estudiadas han integrado la RSC en su organigrama,
creando una divisién especializada para gestionar los aspectos relacionados con
esta materia a nivel corporativo. Se trata generalmente de unidades relativamente
pequefias, que dependen de la Direccion General de Comunicacion. Solamente
una empresa dispone también de una Comision de RSC en el Consejo de
Administracion. Para garantizar la transversalidad de la estrategia de RSC, todas
las empresas han creado comités formados por representantes de las diferentes
unidades de negocio y areas corporativas para promover iniciativas de RSC.
Estos comités transversales tienen asignadas funciones que van de meramente
consultivas a mas operativas.

Por lo general, las empresas también tienen una persona o unidad responsable
de RSC en las filiales (mas importantes); en ocasiones estd funcidon esta
compartida con otras funciones como Comunicacion. Cuando la empresa esta
organizada en divisiones de negocio, asigna también una persona responsable de
RSC por negocio. Asimismo, las empresas que tienen sedes regionales suelen
asignar un coordinador o coordinadora regional, por ejemplo, para Latinoamérica.

Con el objetivo de replicar la estructura corporativa en los paises o en las
unidades de negocio, algunas empresas han creado comités de RSC
transversales en las filiales o transnacionales en los negocios (véase el Cuadro
1). Estos 6rganos pueden considerarse esenciales para una estrategia de RSC
transnacional. En este sentido, los autores Barin Cruz y Boehe (2010) proponen
una entidad (comité o departamento) que incluya a representantes de la alta
direccién, de las areas funcionales, de las filiales de los diferentes paises (y de
stakeholders externos) como estructura ideal para hacer frente a los retos
globales y locales de RSC. Contar con los representantes de las filiales es
importante para tener una vision mas clara de las necesidades concretas de cada
territorio y de los desafios que se plantean en materia de RSC.
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Cuadro 1: Comités de RSC y Reputacion en empresas del Grupo Iberdrola

En Iberdrola existen distintos comités que asumen funciones en materia de
responsabilidad social corporativa y reputacion, adaptados a la estructura societaria del
Grupo. Por una parte existe un comité transversal del Grupo, el Comité Corporativo de
Responsabilidad Social Corporativa y Reputacion. Creado en el afio 2004, tiene las
funciones de definir las lineas corporativas basicas de la evolucién de la responsabilidad
social y la reputacion en el Grupo, aprobar y seguir los planes de desarrollo en ambas
materias, tomar conocimiento de los avances mas relevantes y colaborar en la
elaboracion de la informacién publica que en estos ambitos divulga la compaiiia. Se
redine periédicamente para gestionar tanto los aspectos reputacionales, como los
aspectos de responsabilidad social, identificando y llevando a la préctica las actuaciones
mas convenientes para atender las necesidades y expectativas de los grupos de interés.
Estas actuaciones quedan recogidas en los planes de RSC que Iberdrola elabora de
forma periddica, normalmente bienal o trienal. Este comité esté presidido por el Director
de Marca, RSC y Reputacion y en él participan los responsables de RSC de todas las
areas corporativas y todos los negocios.

Por otra parte, se han creado Comités de Responsabilidad Social Corporativa y
Reputacién en cada una de las sociedades subholding, con el objetivo de impulsar el
cumplimiento de las politicas y directrices aprobadas en los distintos paises en los que
opera el Grupo, coordinar la estrategia corporativa entre los diferentes negocios
desarrollados en cada pais e informar al Comité Corporativo de Responsabilidad Social
Corporativa y Reputacion de los resultados conseguidos. Asi, siguiendo el modelo de la
matriz, se han creado comités transnacionales en los negocios del Grupo (con
representantes de todos los paises en los que opera el negocio) y un comité transversal
en lafilial de ScottishPower:

e En ScottishPower esta operativo el “CSR Steering Committee”

e El Negocio de Renovables del Grupo ha creado el “Comité de Reputacién y
Responsabilidad Social”

e El Negocio de Generacion y Comercial y el Negocio de Redes han creado el
“Grupo de préactica Global de RSC”

e |berdrola Ingenieria y Construccion ha creado el “Comité de Responsabilidad
Social Corporativa”

Asimismo, esta previsto crear comités de RSC y Reputacion en el resto de las
principales sociedades subholding. Las personas responsables de dinamizar estos
comités forman parte, a su vez del Comité Corporativo de Responsabilidad Social
Corporativa y Reputacion.

Fuente: Iberdrola, web y Politica General de Responsabilidad Social Corporativa

Con respecto al nivel de centralizacion para decidir sobre temas de RSC, se
observa que todas las empresas han desarrollado una o varias politicas generales
de RSC o sostenibilidad, de aplicacion a todas las sociedades que integran el
grupo empresarial. Se trata de unos compromisos fundamentales o principios
bésicos de actuacion que se definen a nivel corporativo.

Las lineas estratégicas marcadas en estas politicas se materializan en unos
planes estratégicos, que definen las actuaciones concretas a desarrollar e
incluyen objetivos cuantitativos e indicadores para su evaluacion vy
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seguimiento. Todas las empresas elaboran estos planes a nivel corporativo?,
pero otorgan un grado de autonomia relativamente alto a las unidades de negocio
o filiales para definir sus propios planes de actuacién en materia de RSC.

Esta tendencia hacia la descentralizacién con respecto a la toma de decisiones
también se observa en los presupuestos para los programas de RSC, pues en
todas las empresas son las unidades de negocio o filiales las que asignan los
recursos financieros necesarios. Sin embargo, algunas de las casas matriz
aplican un sistema de control mediante la exigencia del reporte periodico de
indicadores de seguimiento (o0 un cuadro de mando especifico) de los planes de
RSC de las unidades operativas.

En relacidon a una estrategia transnacional, cabe remarcar que no solo se basa en
una gestién descentralizada que intenta equilibrar las directrices globales con la
flexibilidad local, sino que persigue combinar los intereses globales y locales y
transformarlos en una forma Unica de operar (Bartlett y Ghoshal, 1989). En
consecuencia, algunos autores sugieren que una caracteristica clave del enfoque
transnacional de RSC es la consideracion del punto de vista local en la estrategia
global — ya sea a través de las visiones culturales de los diferentes paises en los
gue opera la empresa (Bondy y Starkey, 2014) o de procesos patrticipativos (de
las filiales) para disefiar la estrategia corporativa de RSC (Arenas y Ayuso, 2013).
Un paso en esa direccion es el ejemplo de identificar de forma sistematica los
asuntos relevantes locales (de territorios y paises) en el proceso de analisis para
elaborar los planes estratégicos corporativos (véase el Cuadro 2). En definitiva, la
capacidad de dar respuesta a las preocupaciones de los Gl locales es un
elemento central de una estrategia de RSC transnacional (Barkemeyer y Figge,
2014).

* En el caso de una empresa, el Plan de RSC corporativo se compone de los planes de los
negocios del grupo y de las organizaciones corporativas.
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Cuadro 2: Disefio de los planes estratégicos de RSC de Endesa

Conocer las expectativas de los grupos de interés es una piedra angular de la estrategia
de Sostenibilidad de Endesa. Si bien la compafiia ha desarrollado desde finales de los
aflos noventa mecanismos para incorporar la opinion de diferentes grupos de interés en
su estrategia, fue en el afio 2007, durante el desarrollo del Plan de Sostenibilidad (PES)
2008-2012, cuando este proceso se sistematizd, extendiéndose a su vez a todos los
territorios donde la compafiia actua.

El PES 2008-2012 fue elaborado sobre la base de un minucioso analisis de la realidad de
la empresa, de las necesidades de los entornos sociales en los que estaba presente y de
las expectativas de sus diferentes grupos de interés. Este riguroso proceso de
elaboracion incluyé la participacion de los grupos de interés y fue estructurado a través
de diferentes tipos de consultas. Se realizaron entrevistas en profundidad a miembros del
primer nivel directivo de la empresa y trabajos de campo en las cinco organizaciones
territoriales en Espafia y en los cinco paises latinoamericanos, ademas de encuestas de
opinién publica en Espafia y Latinoamérica.

IDENTIFICACION DE PRIORIDADES
EST RATE'GICAS Reflexion estratégica

Identificacion de factores clave

Expectativas de los inversores

El Plan se estructura en socialmente responsables e
tres drdenes distintos informacioén publica
Expectativas de grupos de
) interés clave externos e
LINEAS O internos y generadores de
BASICAS RETO opinién
Importancia Valoracién de los impactos y
para el negocio expectativas a través de

de Endesa entrevistas a la Alta Direccion

COMUNICACION Encuestas realizadas al Gran

Publico y clientes

Potencial de mejora

del posicionamiento - -
Identificacion de temas clave y

potencial de mejora en el
posicionamiento

Desde entonces, Endesa realiza de forma regular diversos estudios de percepcion
internos y externos a partir de cuestionarios, entrevistas telefonicas, grupos de trabajo
con determinados grupos de interés, entrevistas en profundidad, acciones de
benchmarking y andlisis de presencia en medios, con el fin de identificar las nuevas
prioridades estratégicas para los sucesivos planes de sostenibilidad. Asi, las consultas
desarrolladas durante 2013 sirvieron para determinar los asuntos clave que el Plan de
Endesa de Sostenibilidad (PES) 2014 debia abordar y, en consecuencia, la estructura y
los objetivos que deberia fijarse.

Fuente: Endesa, Informe de Sostenibilidad 2014 y Folleto del Plan de Sostenibilidad 2008-2012
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4.2. Formalizacién y estandarizacion de la estrategia general de RSC

Tal y como hemos comentado en el apartado anterior, todas las empresas
estudiadas han formalizado una o varias politicas generales de RSC o
sostenibilidad con el objetivo de marcar unas lineas estratégicas en este ambito.
Generalmente varios afios antes de definir estas politicas generales, las
compafiias han elaborado Codigos Eticos para indicar los criterios de conducta
deseables para la actuacion del personal.

Aparte de estas directrices de caracter mas general, las empresas también han
iniciado procedimientos escritos con respecto a dos cuestiones consideradas
clave en la gestion de la RSC: la relacion con los grupos de interés y la
comunicacion externa.

En el &mbito de la relacién con los grupos de interés (Gl), todas las empresas
estudiadas identifican los Gl globales a nivel corporativo y llevan a cabo una
priorizacion de sus expectativas, generalmente ligado al andlisis o estudio de
materialidad® del Grupo. En la mayoria de compafiias, esto se complementa con
un proceso sistematico de identificacion de los asuntos relevantes para los Gl
territoriales o de andlisis de riesgo de los paises en los que se opera. El dialogo
con los GI - en forma de acciones divulgativas y de consulta - se desarrolla tanto
desde la matriz como desde las filiales. Sin embargo, se observan diferencias en
el grado de formalizacion del proceso de relacién con los GIl: mientras algunas
empresas no tienen una metodologia definida, otras lo han sistematizado
mediante directrices corporativas y siguiendo la norma AA1000 de Compromiso
de los Grupos de Interés.

En lo que se refiere a la comunicacién externa en temas de RSC, todas las
empresas elaboran un informe de RSC o sostenibilidad corporativo segun las
directrices del GRI. De nuevo, se observan diferencias en el grado de
formalizacién de este proceso, que implican una mayor o0 menor estandarizacion
en la comunicacion por parte de las filiales. Asi, en un extremo encontramos el
caso de una compaifiia que elabora un unico informe del Grupo con la informacién
desagregada por area geogréfica, y en el otro extremo el caso de una compafia
que anima a sus filiales a realizar una rendicién de cuentas a los Gl adaptada a
cada contexto territorial. En medio de estos extremos estan las empresas que
establecen directrices o pautas de reporting para los informes de RSC de las
filiales, que pueden hacer referencia al formato, la verificacion y la calificacion
GRI.

® La materialidad es uno de los principios para definir el contenido de un Informe de Sostenibilidad,
de acuerdo con la guia del Global Reporting Initiative (GRI). El término “materialidad” se define
como la relevancia de la informacion reportada e implica que en el Informe se traten los temas
mas trascendentes para la organizacion en términos de sostenibilidad.
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Ademas, las empresas estudiadas han elaborado politicas generales sobre el
respeto de los derechos humanos — un tema generalmente relevante para el
sector utilities -, y en algunos casos también procedimientos sobre otros temas
relacionados con la RSC como por ejemplo la evaluacién del impacto social, la
implantacion de los principios del Pacto Mundial, el gobierno corporativo, la
corrupcion y el fraude, etc.

A pesar de que los directores de RSC entrevistados en su mayoria se mostraron
partidarios de poca formalizacion, se observa la tendencia hacia un nivel de
formalizacibn moderado que se corresponderia con una estrategia de RSC
transnacional. Sin embargo, es importante que las pautas corporativas dejen
suficiente autonomia a las filiales para adaptarlas a las circunstancias locales, y
decidir, por ejemplo, la conveniencia y el grado de colaboracién con stakeholders
locales para implantar los programas especificos de RSC (Arenas y Ayuso, 2013).
Asimismo, cabe remarcar que el enfoque transnacional se caracteriza por un alto
grado de interaccidn entre procesos estratégicos descendientes y ascendientes
entre las distintas unidades operativas de la empresa (Bartlett y Ghoshal, 1989) y
que por lo tanto deberia combinar mecanismos de formalizacién impuestos por la
matriz (top-down) con iniciativas que nacen de las filiales (bottom-up). En este
sentido, un elemento clave del enfoque transnacional de RSC es que las filiales
contribuyan en la elaboracion de las directrices y normas validas para toda la
compafia - en ocasiones coordinadas por una direccion regional o de negocio
(Pestre, 2014) (véase Cuadro 3).
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La gestion internacional de la RSC en multinacionales espafiolas del sector utilities

Cuadro 3: Coordinacion regional de la accién social en Gas Natural Fenosa

Para Gas Natural Fenosa es imprescindible que sus actividades de accion social se
centren en los ambitos geograficos en los que esta presente y que se desarrollen de
forma alineada con la actividad de negocio de la compafiia. Con esta finalidad, en 2011
se creod el Centro Operativo Integrado de Latinoamérica (COIL) de gestion de proyectos
de accion social. Se trata de un centro de excelencia operativa con coordinacién a nivel
regional realizada desde Argentina y cuyo objetivo, entre otros, es disefiar programas
modelo, aplicables en todos los paises de Latinoamérica, adaptados a la cultura,
necesidades y objetivos estratégicos de cada filial. Desde el Departamento de
Reputaciéon y Responsabilidad Corporativa del Grupo, y en colaboracion con el COIL, se
han definido tres @mbitos de actuacion para atender a los distintos grupos de interés con
los que la compainiia se relaciona. Bajo el lema “Energia para crecer”, el COIL trata de
promover soluciones de aplicacion regional a las necesidades detectadas a través del
desarrollo de tres tipologias de proyectos. Mas del 80% del presupuesto destinado a
programas de accién social en Latinoamérica es destinado a los proyectos coordinados
desde el COIL.

Tipologias de proyectos del COIL

Programa “Valor Este programa tiene como objetivo brindar capacitacion y

para proveedores” asesoramiento especializado de manera gratuita a empresas que
integran la cadena de valor de la compafila. El programa se
implementa a través de seminarios de alto nivel y, posteriormente, los
participantes tienen la posibilidad de acceder a consultorias
personalizadas con los ponentes. En 2013, participaron empresas
proveedoras o colaboradoras en la capacitacibn empresarial y
técnicos instaladores a los que se les ofrecié formacion técnica. Desde
2014, la organizacion de esta formacion se realiza a través de la
Universidad Extendida.

Programa “Uso El programa tiene como objetivo formar a nifios y adultos sobre la
responsable” tematica del uso eficiente y seguro del gas natural y de la electricidad,
y la prevencion de accidentes por un uso indebido de estos recursos.
Se implementa a través de charlas y talleres en centros educativos,
pargues, ferias o centros comerciales, entre otros. Como novedad, en
2014, se ha incorporado a la tematica de los cursos el uso
responsable del agua y la gestion de residuos. Ademas, los
contenidos se encuentran disponibles en version interactiva en la
pagina web de la compafiia en Argentina, Brasil, Colombia, México y

Panama.
Programas para Conjunto de tres programas dirigidos a hijos de empleados de la
las familias del compaiia en el ambito de Latinoamérica.

ersonal ., . -
P e El programa “Formacién para liderar” ofrece la posibilidad de

recibir un curso de formacion en liderazgo, impartido por la
Universidad Corporativa de Gas Natural Fenosa a hijos de
empleados que estén finalizando su formacion universitaria.

e El programa “Proyectando tu futuro” proporciona una beca
econdmica para aquellos que estan iniciando sus estudios
universitarios.

e Los programas “Vocacion natural” y “Pasantias de verano",
realizados so6lo en Argentina, ofrecen a los participantes una
orientacion vocacional o la posibilidad de realizar practicas
laborales en la compafiia en los meses de verano.

Fuente: Gas Natural Fenosa, Informe Responsabilidad Corporativa 2014 y comunicacion personal
de la empresa

Documentos de trabajo de la Catedra MANGO de RSC (ESCI-UPF) 24




4.3. Formalizacién y estandarizacion en ambitos de gestion especificos

Mas alla de la estrategia general de RSC y de los temas ligados a la funcion de
RSC, parece de interés analizar el grado de formalizacion y estandarizacion en
tres ambitos de gestion especificos y de gran relevancia en empresas
multinacionales de utilities, como son las condiciones de trabajo, el medio
ambiente y la accion social o las relaciones con la comunidad.

Con respecto a la gestién de las condiciones de trabajo®, observamos que todas
las empresas estudiadas tienen formalizadas algunas politicas corporativas, sobre
todo referentes a seguridad y salud laboral y/o prevencién de riesgos laborales,
pero en algunos casos también enfocadas a la igualdad de oportunidades y
conciliacion. Ademas, estas politicas generales se complementan en todos los
casos con programas o planes corporativos que pretenden homogeneizar la
gestion en estos temas en los diferentes paises, y aplicar los mismos estandares,
por ejemplo, de seguridad y salud laboral. En lo que se refiere a este tema en
particular, todas las empresas estan implantando en las filiales (de manera
progresiva) un sistema de gestion de prevencion de riesgos laborales de acuerdo
a la norma OHSAS 18001 y obteniendo la correspondiente certificacion con
diferente grado de alcance. En cuanto a otras cuestiones, algunas empresas han
buscado certificaciones especificas, como la de “Empresa Familiarmente
Responsable” (EFR) o distintivos nacionales de igualdad en la empresa, para
acreditar el cumplimiento con determinadas politicas y actuaciones. Finalmente,
algunas empresas han disefiado sistemas o herramientas de gestion de datos
para planificar los objetivos y facilitar el seguimiento de los indicadores clave de
desempeio o KPI (Key Performance Indicators).

En el &mbito del medio ambiente, las empresas bajo estudio han creado politicas
0 estrategias corporativas formales generales y especificas sobre cuestiones
como biodiversidad, cambio climatico o eficiencia energética. Al igual que en el
ambito de las condiciones de trabajo, las politicas generales se complementan
con programas o planes corporativos que persiguen una gestion homogénea en
los diferentes paises. Cabe destacar que todas las empresas estan implantando
progresivamente en sus filiales un sistema de gestion medioambiental de acuerdo
con el estandar 1ISO 14001 y han conseguido altos niveles de certificacion. Estos
sistemas de gestiébn medioambiental — que a menudo forman parte de un sistema
de gestion integrado que contempla mas ambitos — posibilitan el control de los
datos operativos de las instalaciones y el seguimiento de los indicadores. Casi
todas las empresas han definido objetivos corporativos respecto a las emisiones
de CO.,.

® Entendemos como condiciones de trabajo cualquier aspecto del trabajo con posibles
consecuencias para la salud de los trabajadores, como la seguridad y salud laboral, la igualdad de
género y la conciliacion de vida familiar y laboral.
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En comparacion con los ambitos de las condiciones de trabajo y el medio
ambiente, la estructura organizativa relacionada con la accion social y las
relaciones con la comunidad es mas compleja, ya que las empresas no suelen
tener una unidad especificamente responsable de estos temas en su
organigrama. Asi, la responsabilidad de gestion puede recaer en la funcion de
RSC o en otras funciones como Comunicacion o Relaciones Institucionales, y en
ocasiones se realiza de forma conjunta con la fundacion o las fundaciones de la
empresa. En general, se constata que los proyectos de accidon social son mas
bien impulsados por las filiales o las regiones (véase el Cuadro 3) de acuerdo con
las necesidades detectadas localmente, y que ha sido recientemente que se han
definido politicas o marcos de actuacion corporativos formales para establecer
lineas prioritarias de actuacién en los programas de patrocinio, donacion y
colaboracion con organizaciones sociales. Solamente una compafiia ha fijado un
objetivo corporativo de cuantificacion de la inversidon en accion social (en funcién
del beneficio neto), pero todas las empresas estudiadas aplican la metodologia de
London Benchmarking Group (LBG) a nivel corporativo para medir y comunicar la
inversion social de la empresa en la comunidad.

4.4. Socializacion y transferencia de conocimiento con respecto a la RSC

El grado de socializacion es dificil de evaluar con la presente recogida de datos
mediante entrevistas al Director de RSC de la casa matriz. Aunque la mayoria de
las empresas bajo estudio han definido explicitamente una vision, misién y valores
del Grupo, habria que comprobar la interiorizacion de estos valores por parte de
los directivos y responsables de RSC en los diferentes paises y el grado de
similitud de la cultura organizativa. En la literatura existente se destaca la
importancia de una vision compartida para vincular y relacionar las diferentes
partes de una organizacion compleja y promover el aprendizaje entre ellas
(Kostova y Roth, 2003). En ese sentido, una vision compartida en torno a la
RSC/sostenibilidad parece crucial para facilitar la comprension y el compromiso
con los objetivos sociales y ambientales en una empresa multinacional (Arenas y
Ayuso, 2013).

Con respecto a la transferencia de conocimiento entre diferentes partes de la
compaiiia, se han encontrado indicios de diferentes mecanismos empleados entre
la matriz y las filiales. En la mayoria de casos, las Direcciones de RSC
corporativas realizan actividades sistematicas de difusion de informacion como
planes de comunicacion y cursos de formacion presenciales y online; en algunas
ocasiones también ofrecen informacion o asesoramiento ad hoc a los
negocios/areas corporativas y a las filiales al estilo de una “consultoria interna”.
Asimismo, las Direcciones de RSC corporativas suelen encargarse de recopilar
las buenas practicas aplicadas en los territorios y compartir este conocimiento
mediante publicaciones, sites u otros medios. En menor medida, las empresas
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crean espacios para permitir el intercambio de conocimiento entre los paises, y se
limitan a realizar encuentros anuales o semestrales.

Sin embargo, este aspecto es clave para la RSC transnacional, ya que este
enfoque estratégico se basa precisamente en el desarrollo comun y el intercambio
de conocimientos entre las diferentes unidades de la compafia (Bartlett y
Ghoshal, 1989). M&s que una simple transmisién de conocimientos desde la sede
a las filiales, una estrategia de RSC transnacional requiere el intercambio de
conocimientos entre las filiales y fomenta el aprendizaje lateral entre ellas (Arenas
y Ayuso, 2013). Teniendo en cuenta que algunos paises tienen problemas
sociales o ambientales similares, las filiales pueden aprender unas de otras, y
replicar o adaptar las iniciativas desarrolladas en otros contextos. Esto se
consigue creando oportunidades de interaccion entre los directivos y empleados
de diferentes unidades de la compafiia, y en este ambito cobran especial
relevancia las herramientas 2.0 (véase el Cuadro 4).
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Cuadro 4: Comunidad de Précticas (CoP) Desarrollo Sostenible en Agbar

Agbar esta impulsando diferentes canales de comunicacion y herramientas de dialogo
para favorecer la participacion de la plantilla en la consecucién de los objetivos de
desarrollo sostenible. La apuesta més innovadora es la Comunidad de Practicas (CoP,
del término en inglés Community of Practice) Desarrollo Sostenible, en la que participan
profesionales del Grupo procedentes de diferentes empresas y geografias. Se trata de
una comunidad creada en 2011, donde un grupo de 145 empleados relacionados o
interesados en el Desarrollo Sostenible interactian de forma continuada con el objetivo
de lograr formar, incentivar y motivar a los usuarios en la necesidad de crear una red
colaborativa interna que facilite la transversalidad de los proyectos, unifique estrategias y
cree sinergias entre las empresas del Grupo. A finales de 2014 la CoP tenia 145
personas asociadas.

La CoP Desarrollo Sostenible se apoya en una plataforma online que esta dividida en
diferentes espacios. En el espacio “Informe Desarrollo Sostenible”, el Departamento de
Responsabilidad Corporativa utiliza esta comunidad para elaborar el informe del Grupo:
la informacion que mas tarde se publicar4d se recoge a través de esta plataforma
respetando la trazabilidad de la solicitud y el reporte de los datos. A través del espacio
de “Formacién”, el Departamento de Responsabilidad Corporativa del Grupo ofrece
formaciones ad hoc a los profesionales de las diferentes empresas de la compaiiia sobre
diferentes tematicas (reporting, materialidad, estrategia Desarrollo Sostenible, Pacto
Mundial, didlogo con los grupos de interés, etc.). En los “Foros de debate” se proponen
diferentes temas de interés a debatir entre los usuarios de la comunidad, como derechos
humanos, medicién del impacto de las acciones en la comunidad, reporting, etc. A través
de este espacio también se realiza la publicacion de la “Buena Practica del mes” para
que las empresas conozcan otras experiencias y tengan la posibilidad de replicar
iniciativas novedosas. Finalmente existen otros espacios destinados a ofrecer un servicio
de informacion y seguimiento de las acciones que se llevan a cabo en la comunidad
como “Documentos”, una biblioteca de documentos de interés, o “Comunicaciones”, con
notificaciones semanales en el ambito del Desarrollo Sostenible.

La CoP Desarrollo Sostenible dispone de un Community Manager ubicado en el
departamento corporativo de RSC que es quien facilita la consecucion de los objetivos
fijados. Para poder planificar las acciones y temas a tratar durante el afio (calendario
anual), el Community Manager lanza una encuesta anual para evaluar el grado de
satisfaccion de los usuarios de la comunidad, sus necesidades y expectativas. Por otra
parte, se monitorea mensualmente el movimiento y participacion de los usuarios en la
comunidad online y se realizan encuestas de satisfaccién después de cada accion de
formacion impartida. Finalmente, una vez al afio se realiza una reunién presencial con
todos los miembros de la comunidad, donde se hace balance del afio, se valora el
trabajo realizado y se debate una iniciativa concreta in situ. Esta reunién sirve para se
conozcan todos los usuarios personalmente y crear sentimiento de pertenencia y de
unidad de la red.

Fuente: Agbar, comunicacién personal de la empresa
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4.5. Factores que condicionan la estrategia internacional de RSC

Como hemos explicado en el Capitulo 2, la literatura identifica tres factores
principales que condicionan la estrategia internacional de RSC: los aspectos
organizativos y estratégicos de la empresa, los temas de RSC en cuestion y las
demandas percibidas de los diversos grupos de interés o stakeholders.

Las empresas estudiadas se diferencian en varios aspectos organizativos y
estratégicos que tienen implicaciones para el enfoque de RSC adoptado, como
la estructura organizativa general (p.ej. si hay divisiones de negocio o sedes
regionales), los recursos humanos disponibles en el departamento corporativo de
RSC, el volumen de negocio en los diferentes paises, el nivel de participacion en
las filiales, las estructuras y programas de RSC ya existentes en las filiales en el
momento de la adquisicidn, entre otros.

Al tratarse de empresas del mismo sector, podemos asumir que tienen impactos
sociales y ambientales parecidos, y por lo tanto tratan los mismos temas de RSC
en cuestion. No obstante, tras el analisis del grado de formalizacién y
estandarizacion en los tres ambitos de gestion especificos, se constata que las
condiciones de trabajo y el medio ambiente son asuntos mas formalizados y
estandarizados que la accién social. Entre las posibles explicaciones esta la
naturaleza mas técnica de las cuestiones relacionadas con las condiciones de
trabajo y el medio ambiente y la mayor facilidad para medir el desempefio relativo,
en comparacién con la mayor dependencia contextual de los programas de accién
social.

Con respecto a las expectativas de los stakeholders, cabe distinguir entre la
influencia de los GI global y locales. Por una parte, se observa una fuerte
orientacion de las Direcciones de RSC corporativas hacia las iniciativas
internacionales de RSC y una tendencia de incorporar los temas propuestos de
forma estandarizada, sobre todo en relacion a los indicadores de reporting del
GRI y los criterios de evaluacion de los indices de sostenibilidad DJSI y
FTSE4Good. Por otra parte, se constata una consideracion de las diferentes
sensibilidades existentes en los paises en los que operan las compaiiias y una
voluntad de tratar asuntos de relevancia local (p. €j., proyectos sociales, respeto a
los pueblos indigenas) y de rendir cuentas en formatos diferentes al GRI en
algunos paises como Reino Unido y Estados Unidos.

4.6. Caracteristicas de las estrategias internacionales de RSC

Del andlisis de las estrategias internacionales de RSC adoptadas por las
empresas multinacionales bajo estudio se deriva que los diferentes tipos de
estrategia de RSC difieren en los mecanismos de coordinacion y transferencia de
conocimiento utilizados, de forma similar que las estrategias de
internacionalizacién en general.
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Se observa que en el ambito de la RSC las empresas siguen estrategias cercanas
a los enfoques multidoméstico y global, pero que al mismo tiempo encontramos
elementos incipientes de un enfoque transnacional. Este resultado parece indicar,
por una parte, que la estrategia transnacional es la estrategia ideal o deseable
hacia la que estan evolucionando las empresas (de manera consciente o
inconsciente) y, por otra parte, que esta evolucién puede producirse tanto desde
una postura multidoméstica como global.

Asimismo, el andlisis realizado corrobora algunas propuestas de la literatura sobre
los elementos de la estrategia transnacional de RSC, y sugiere que este enfoque
no solamente requiere un determinado nivel de mecanismos de centralizacion,
formalizacion y transferencia de conocimiento sino también unas relaciones entre
matriz y filial basadas en la interaccion y colaboracion.

Con base en las similitudes y diferencias detectadas en el analisis, la Tabla 5
presenta algunas de las caracteristicas clave con respecto a la estructura y
coordinacion organizativa de las diferentes estrategias internacionales de RSC.
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Tabla 5: Caracteristicas de la estrategia de RSC global, multidoméstica y transnacional

RSC global

RCS multidoméstica

RSC transnacional

Centralizacion

Funcion (y comité transversal) de RSC
solamente existen en matriz (y regiones
0 unidades de negocios)

Sede corporativa/ regional o unidades
de negocios deciden la
estrategia/objetivos de RSC (con
asesoramiento de filiales); filiales deben
reportar a matriz (control/monitoring)

Matriz solamente identifica los asuntos
relevantes globales como base de la
estrategia de RSC global (y considera la
perspectiva de los paises de manera
indirecta, por ejemplo, a través de
indicadores de contexto)

Funcion (y comité transversal) de RSC
existen en todas o mayoria de las
filiales, pero sin estructura uniforme

Filiales deciden la estrategia/objetivos
de RSC (con asesoramiento de sede
corporativa o regional)

Todas las filiales  (importantes)
identifican los asuntos relevantes como
base de su estrategia de RSC local

Funcion y comité transversal de RSC
existen en las filiales importantes;
ademas hay un drgano de RSC
transnacional con representacion de las
filiales o territorios

La estrategia/objetivos de RSC se
decide de forma conjunta y participativa
(prestando la misma importancia a los
puntos de vista de filiales y matriz)

Las filiales contribuyen a la priorizacién
de los asuntos comunes de RSC, las
preocupaciones de los grupos de
interés locales influyen en la estrategia
global de RSC
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Tabla5: Caracteristicas de la estrategia de RSC global, multidoméstica y transnacional (continuacién)

RSC global

RCS multidoméstica

RSC transnacional

Formalizacion

Implantacion de programas o planes
corporativos (con estrategias, normas o
procedimientos) en las filiales; en areas
especificas (medio ambiente, seguridad
y salud laboral) se implanta un sistema
de gestion uniforme (y certificado),
existen objetivos (minimos) y se mide el
desempeiio de las filiales con una
metodologia comun

Matriz y filiales realizan analisis y
gestion sistematica de la relacion con
los grupos de interés de acuerdo a
directrices 0 metodologia comun

informe de
(con
areas

Se elabora un Unico
RSC/sostenibilidad corporativo
informacién desagregada por
geograficas y/o paises)

No hay directrices corporativas o
solamente existen pocas politicas
corporativas (con principios 0
compromisos generales) o lineas de
trabajo prioritarias; hay poca
estandarizacion en acciones de RSC

Matriz y filiales realizan analisis vy
gestion sistematica de la relacion con
los grupos de interés sin seguir
directrices o metodologia comun

Se elabora un informe de
RSC/sostenibilidad corporativo y para
filiales sin directrices o metodologia
comun

Las directrices y normas corporativas se
elaboran con la contribuciébn de las
filiales y pueden ser adaptadas a las
circunstancias locales

Transferencia
de
conocimiento

Existen pocos mecanismos para transferir informacién y buenas practicas de RSC

de matriz afiliales y entre las filiales

Se hace un uso Intensivo de
mecanismos formales e informales de
interaccion entre las filiales
(presenciales  y/o  virtuales) que
permitan el aprendizaje lateral entre
ellas
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5. Conclusiones

Con el propésito de contribuir a un mayor conocimiento sobre la gestidn
internacional de la RSC, el presente trabajo explora las estrategias adoptadas por
cuatro empresas multinacionales del sector utilities espafiol: Agbar, Iberdrola, Gas
Natural Fenosa y Endesa. Mediante una metodologia cualitativa, basada en la
realizacion de entrevistas a los directores de RSC de las sedes centrales de las
compafias y la revision de documentacion propia de las empresas, se han
analizado sus politicas y practicas de RSC y los mecanismos de coordinaciéon y
transferencia de conocimiento utilizados.

A pesar de que las empresas multinacionales estudiadas no siguen patrones
asimilables de forma inequivoca a una de las tres tipologias de estrategia
propuestas por la literatura, podemos reconocer estrategias cercanas a los
enfoques multidoméstico y global, y al mismo tiempo encontrar elementos
incipientes de un enfoque transnacional. Tal y como establecen los trabajos
realizados en el ambito de las estrategias de internacionalizacién en general, los
resultados muestran que los diferentes tipos de estrategia de RSC difieren en los
niveles de centralizacion, formalizacion y transferencia de conocimiento utilizados.
Con respecto a la estrategia transnacional de RSC - la estrategia ideal o deseable
hacia la que aparentemente estan evolucionando las empresas-, los resultados
sugieren que este enfoque no solamente requiere un determinado nivel de
mecanismos de coordinacion organizativa sino también unas relaciones entre
matriz y filial basadas en la interaccion y colaboracion.

Los diferentes enfoques de RSC adoptados por las empresas multinacionales
estudiadas vienen determinados por varios factores, sobre todo por aspectos
organizativos y estratégicos generales que influyen de manera significativa en la
estructura y coordinacion organizativa en temas de RSC, por ejemplo, la
estructura organizativa general (si hay divisiones de negocio o sedes regionales),
el volumen de negocio en los diferentes paises o el nivel de participacion en las
filiales.

Al tratarse de empresas del mismo sector y pais de origen, no observamos
grandes diferencias en los temas de RSC tratados ni en la presion recibida por
grupos de interés globales (por ejemplo, iniciativas internacionales de RSC) y
locales (por ejemplo, diferentes sensibilidades existentes en los paises de las
filiales). No obstante, tras el analisis del grado de formalizacién y estandarizacion
en tres ambitos de gestibn especificos y de gran relevancia en empresas
multinacionales de utilities, podemos constatar que las condiciones de trabajo y el
medio ambiente son asuntos mas formalizados y estandarizados que la accion
social.
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El estudio tiene algunas limitaciones que deben comentarse. Por una parte, la
recogida de datos se ha centrado en las entrevistas a los directores de RSC de
las sedes centrales, sin tomar en consideracién la perspectiva de otras unidades
operativas de las compariias, como unidades de negocio y filiales. Por otra parte,
los resultados de cualquier investigacion cualitativa no son facilmente
generalizables: los casos de estudio son empresas que pertenecen a un sector y
pais particular y que se han expandido internacionalmente sobre todo a América
Latina. En este sentido, no esperamos que los resultados representen el
escenario completo de las multinacionales en el sector de las utilities.

Sin embargo, creemos que los resultados pueden ayudar a comprender mejor los
retos a los que se enfrentan las empresas multinacionales (también de otros
sectores) en la gestion de la RSC. Como se explica en el informe, cada una de las
diferentes estrategias internacionales de RSC tienen ventajas y desventajas, y la
eleccion de la estrategia a adoptar por cada empresa esta influida por diferentes
factores internos y externos a la organizaciéon. La Tabla 5 del apartado 4.6.
presenta algunas de las caracteristicas clave con respecto a la estructura y
coordinacion organizativa de las diferentes estrategias posibles, y puede ayudar a
los directores de RSC a clasificar el actual enfoque adoptado por sus empresas y
a identificar formas de avanzar hacia una estrategia transnacional que integre los
aspectos globales y locales en las decisiones tomadas en materia de RSC.
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