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0. Resumen / Resum / Summary

Resumen: El objetivo de los estudios de caso “RSC en la empresa
internacional” es analizar la trayectoria de una empresa en el desarrollo y en la
implantacion de su politica de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), tanto
en su pais de origen como en los centros de trabajo ubicados en otros paises.
En este sentido, el presente documento pretende examinar la estrategia y
actuaciones de RSC de ESTEVE, empresa destacada del sector quimico-
farmacéutico en Espafia con presencia en 90 paises, e identificar algunos de
los factores de éxito del modelo utilizado por la empresa bajo estudio.

Resum: L'objectiu dels estudis de cas “RSC en I'empresa internacional” és
analitzar la trajectoria d'una empresa en el desenvolupament i en la implantacio
de la seva politica de Responsabilitat Social Corporativa (RSC), tant en el seu
pais d'origen com en els centres de treball situats en altres paisos. En aquest
sentit, el present document pretén examinar I'estrategia i actuacions de RSC d’
ESTEVE, empresa destacada del sector quimicofarmaceutic amb presencia a
90 paisos, i identificar alguns dels factors d'exit del model utilitzat per I'empresa
sota estudi.

Summary: The objective of the case studies "CSR in international business" is
to analyze the path of a company with regard to the development and
implementation of its CSR policy, both in its country of origin as well as in work
centres located in other countries. In this sense, the present document intends
to examine the CSR strategy and actions of ESTEVE, a global enterprise from
the chemical-pharmaceutical industry with operations in 90 countries, and to
identify some of the success factors of the model used by the company under
study.



1. Introduccion

El objetivo de los casos “RSC en la empresa internacional” de la Catedra
MANGO de Responsabilidad Social Corporativa de ESCI-UPF es estudiar la
trayectoria de una empresa en el desarrollo y en la implantacion de su politica
de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), tanto en su pais de origen como
en los centros de trabajo ubicados en otros paises. Identificar el modelo
utilizado por la empresa bajo estudio puede servir de ayuda y de aprendizaje
para la implantacion de la RSC en otras empresas, sobre todo aquellas que
también operan en un contexto internacional. La empresa seleccionada para
este tercer estudio de caso es ESTEVE, que como empresa del sector quimico-
farmacéutico se enfrenta a una serie de retos sectoriales destacados en
materia de RSC, como la universalizacion del derecho a la salud, la retencion
del talento, o la demanda por parte de la sociedad de una mayor transparencia
y responsabilidad en los procesos de I+D y comercializacion de sus productos.

Para llevar a cabo la investigacion se ha utilizado la metodologia de estudio de
caso. Se trata de una metodologia cualitativa descriptiva que parte de un
protocolo de investigacion previo que guia la recogida y el andlisis de datos. En
este caso, la realizacion del estudio ha comprendido la recopilacion de
informacion secundaria sobre el sector, sobre la empresa (en particular
extraida de su memoria de sostenibilidad 2008 y documentacion interna
proporcionada por la empresa), asi como una entrevista en profundidad a Silvia
Gil-Vernet, directora de Sostenibilidad, y a Daniel Ortiz, director de
Responsabilidad Social Corporativa. Asimismo, Jaume Masana, director de
Business Development & Licensing, Eduard Valenti, director de Operaciones
I+D y Ma. Angels Valls, directora de Comunicacion, han realizado valiosas
aportaciones para la elaboracién de este estudio de caso.

El presente documento comienza con una descripcion del contexto empresarial
del sector farmacéutico, ofreciendo informacion basica sobre su problematica
con respecto a la RSC y destacando las iniciativas y tendencias mas
importantes a nivel internacional y nacional. A continuacion se presenta
brevemente la actividad de la empresa estudiada, para dar paso al analisis de
la estrategia y actuaciones en RSC, fruto del estudio realizado. Posteriormente
se evalla, si desde el punto de vista de la empresa estudiada, los programas
de RSC han generado beneficios y cuales son los retos pendientes para el
futuro. Finalmente, a modo de conclusiones, se identifican algunos de los
factores de éxito para desarrollar la estrategia y las actuaciones de RSC en el
contexto internacional.



2. Contexto empresarial: el sector farmacéutico

2.1. Caracteristicas generales del sector

El sector farmacéutico es uno de los sectores mas importantes a nivel mundial,
tan solo superado en peso econdmico por el sector financiero y el del petréleo,
con unas ventas globales de US$ 712.000 millones en 2007. Los registros
econdmicos positivos del pasado —de 1998 a 2006 las ventas de la industria se
duplicaron-, parece que se moderaran en el futuro, a pesar de que el
envejecimiento de la poblacion de los paises desarrollados, donde se
concentra la mayor parte del gasto farmacéutico a nivel mundial, y la
cronificacion de algunas enfermedades contribuirdn a un crecimiento mas
sostenido. En el periodo 2001-2007, el mercado mas dindmico entre los paises
desarrollados fue Espafia, con un crecimiento de sus ventas del 60%".

Segun las previsiones de Datamonitor?, el sector crecera un 19,3% de 2008 a
2013. Estados Unidos (43%), Europa (31%) y Japon (9%), suponen el 83% de
las ventas mundiales. Los ultimos prondsticos de IMS Health sefialan que la
industria crecera un 4-6% en 2010, una de las cifras mas reducidas segun los
registros histéricos del sector®. No obstante, segiin esta misma organizacion,
los mercados emergentes del sector farmacéutico (China, Brasil, México,
Turquia, India, Corea del Sur y Rusia) creceran un 12-14% durante el 2010
(tasa de crecimiento que se incrementara hasta un 13-16% durante los
préximos cinco afios), o que representa la mitad del crecimiento global del
sector.

Los ingresos del sector farmacéutico vienen definidos por dos factores clave: la
cartera de productos comercializada en el presente protegidos por una patente
y la cartera de productos en desarrollo -denominada en la industria “pipeline’-
(en la Figura 1 se representa el ciclo de la innovacion del sector farmacéutico,
donde se puede observar que la probabilidad de que una molécula salga al
mercado es remota dado el largo y costoso proceso que es necesario para
conseguir un medicamento). Asi, la competitividad del sector farmacéutico
viene, en gran medida, determinada por su esfuerzo inversor en I+D+i y su
fuerza de ventas (visitadores médicos). Ambos capitulos abarcan el 47% de los
costes como porcentaje de ventas®.

Debido a la importancia de la innovacion, la industria farmacéutica encabeza la
inversion en 1+D en Espafia, correspondiéndole el 20% de la inversion privada
nacional en investigacion. En promedio, los laboratorios invierten un 6,5% de
su cifra de negocio en I+D, muy por encima del promedio de la industria
espafola (0,8%), aunque también sustancialmente por debajo que sus
homodlogos de la UE-15, que destinan el 14% (en la Tabla 1 se detallan las
principales magnitudes del sector).
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Figura 1: El ciclo de lainnovacion del sector farmacéutico
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Ademas, como se deduce de los datos anteriores, se trata de una industria
puntera que genera empleo de alta cualificacion. En Espafia, un tercio de los
que trabajan en ella son titulados superiores y mas del 11% lo hacen en el area
de investigacion®.

Tabla 1: Evolucion del sector farmacéutico en Espafia

2004 2005 2006 2007 V04/08
N° laboratorios 239 219 218 218 nd -8,8%
Empleo 39.000 39.285 39.117 40.117 nd 2,9%

Mercado interior (precio | 10.689,54 | 11.331,74 | 12.153,71 | 13.203,62 | 13.948,87 | 30,5%
venta laboratorio,
millones €)

Importaciones (millones | 6.829,71 | 7.280,37 | 7.665,69 | 8.277,97 | 10.007,69 | 46,5%
€)

Exportaciones 3.976,86 | 4.819,05 | 5.991,97 | 6.200,91 | 7.368,34 | 85,3%
(millones €)
Inversion en 1+D 711,49 764,85 800,795 922,061 1.010 41,2%
(millones €)

" Laboratorios miembros de la Asociacién EFPIA
Fuente: Farmaindustria, Memorias Anuales (2004-2008), Revista Redes, No. 11 (Octubre 2008)

Tradicionalmente, el sector farmacéutico se habia considerado anticiclico, pero
dos factores que influyen en su competitividad estan afectando al modelo de
negocio de la industria. Por un lado, las autoridades sanitarias estan ejerciendo
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una fuerte presion para extender el uso de genéricos (medicamentos que ya no
estan protegidos por patentes), lo que afecta de forma ostensible a los
margenes y facturacion de los laboratorios. Por otro lado, el proceso de
obtencion de un nuevo medicamento es cada vez mas caro y dificil. Segun
Jesus Acebillo, presidente de Farmaindustria, “antes de la gendmica, todos los
medicamentos se desarrollaban a partir de unos 500 modelos biologicos.
Hemos pasado de tener 500 o 600 posibles dianas terapéuticas, a tener
300.000, 500.000, es decir, tantas como genes 0 proteinas vayamos
identificando” °. El avance cientifico afecta, por tanto, el modelo de
investigacion, como corrobora Antoni Esteve, presidente de ESTEVE: ‘la
ciencia esta evolucionando hacia un nivel de conocimientos que es imposible
que una compafiia por si sola pueda innovar como lo hacia antes” ’. Existen
diversos estudios y estimaciones acerca del coste que implica el desarrollo y
comercializacién de un nuevo producto, que cifran este coste entre 600 y 1.000
millones de euros®. Ademas, estas inversiones pueden sucumbir en los Gltimos
peldafios de los ensayos clinicos, o una vez comercializados, por diversos
motivos, principalmente por cuestiones de seguridad, es decir, la aparicion de
efectos adversos graves.

Esta situacion estd empujando al sector hacia una oleada de fusiones y
adquisiciones con el fin de buscar sinergias. Esta reestructuracion se da entre
grandes empresas del sector (Pfizer, Merck, Roche, etc.), y especialmente en
la adquisicion de laboratorios pequefios con un producto desarrollado o recién
patentado por parte de estas empresas. Esta tendencia es posible que se
acentle ya que los laboratorios pequefios y medianos son los que ponen en el
mercado el mayor porcentaje de nuevas entidades moleculares.
Concretamente, en el afio 2007 este porcentaje fue del 57%°.

Este contexto también ha provocado que el sector esté trasladando sus centros
de 1+D a paises emergentes y esté enfocando sus esfuerzos de investigacion
en determinadas areas terapéuticas para reducir sus costes. En los afios 2007
y 2008, las principales compafiias multinacionales cerraron 18 centros de [+D
en Europa y Estados Unidos y abrieron 14 en paises emergentes. Por lo tanto,
la tendencia de deslocalizacion en este sector no so6lo es productiva, sino
también tecnolégica’®.

2.2. Aspectos relevantes de RSC

El sector farmacéutico se enfrenta a un universo amplio de grupos de interés:
pacientes, profesionales de la salud, cientificos, asociaciones de pacientes,
medios de comunicacion, reguladores, administraciones publicas, grupos
religiosos, ONG, etc. (véase Figura 2). Gestionar los intereses diversos de este
entramado de actores es complejo, ya que las visiones que estos grupos tienen
del sector farmacéutico son diversas e incluso opuestas: mientras unos
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consideran que el sector favorece el bienestar de la sociedad gracias al
desarrollo de medicamentos que mejoran nuestra esperanza y calidad de vida,
otros opinan que la industria fija precios abusivos por sus productos, lleva a
cabo ensayos clinicos de forma poco transparente y responsable, y no
garantiza el acceso de sus medicamentos, especialmente a la poblacion en
paises en desarrollo. Estas ultimas criticas han lastrado la reputacion e imagen
del sector, especialmente de algunas empresas transnacionales, en los ultimos
afos, originando la necesidad de abordar politicas de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) integradas en la estrategia de la compafiia.

Figura 2: Red de grupos de interés del sector farmacéutico

Agrupaciones

de empresas Autoridades Centros externos

farmacéuticas de investigacion

Aseguradoras

Organos independientes
de evaluacion
de medicamentos
Compaiiia
farmacéutica

o Médicos
ONG y activistas y sanitatios

Consumidores
(pacientes)
Accionistas

Empleados Comunidades

Fuente: Melé, D., “Las cinco mayores companias farmacéuticas: imagen corporativa y criticas
en responsabilidad social”, OP nam. 06/5, marzo 2006, IESE.

Los principales desafios ante los que se encuentra el sector farmacéutico
respecto a sus politicas de RSC se pueden englobar en cinco ambitos
prioritarios:

= Accesibilidad de los farmacos. La propia naturaleza de la actividad de
la industria farmacéutica provoca que la sociedad demande a las
empresas del sector que ofrezcan medicinas de forma asequible para
todas aquellas personas que lo necesitan. Asi lo resume McKinell,
exconsejero delegado de Pfizer, “dado que el sector farmacéutico tiene
la capacidad de ayudar de muchos modos, tenemos la obligacion moral
de hacerlo” **. Este mayor compromiso con las poblaciones mas pobres
y necesitadas se traduce en una politica de precios diferenciales para
paises en desarrollo y en una mayor flexibilidad en la proteccion de las
patentes en estos paises. No obstante, ante esta situacion, la industria
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farmacéutica también argumenta la necesidad de proteger sus productos
con patentes que los protejan durante mas tiempo frente a los genéricos
para poder rentabilizar las elevadas inversiones en I+D. Esto provoca
que el desarrollo de nuevos farmacos se centre en los paises
desarrollados: en el periodo 2004-2008 el 66% de las ventas de nuevas
medicinas se realizaron en EEUU, el 26% en Europa, el 3% en Japén y
el 5% restante en el resto del mundo®?.

Universalizacion del derecho a la salud. Incluir el criterio de
universalizacion en los procesos de I+D implica desarrollar
medicamentos, sin distincion alguna entre paises 0 regiones, para
enfermedades huérfanas®® (con escasa prevalencia en el nimero de
pacientes), o dar respuesta a nuevas dolencias y necesidades médicas.
De igual modo, se solicita a las empresas del sector que refuercen sus
inversiones en |+D para combatir las enfermedades de los paises en
desarrollo, donde se concentran la mayoria de enfermedades
infecciosas y donde los niveles de mortalidad son mas elevados. Sin
embargo, la incertidumbre sobre el retorno econémico de estas
inversiones provoca que la mayor parte de la I+D se concentre en el
desarrollo de nuevos farmacos para paliar enfermedades “occidentales”.

Transparencia en los procesos de desarrollo y comercializacion de
productos. Existe una estricta regulacion (European Medicines Agency
y US Food and Drug Administration) sobre los procedimientos y
publicacion de los resultados en sus diferentes fases de ensayo
ampliamente respetado por la industria farmacéutica’®. No obstante, se
requiere una mayor transparencia en estos procesos para que los
diversos grupos de interés entiendan mejor estos resultados y no existan
dudas sobre la validez de los mismos. De igual modo, se exige a las
empresas del sector que guien sus acciones de promocion y
comercializacién de productos siguiendo criterios estrictamente clinicos
y éticos. En este sentido, la informacion publica sobre las politicas
corporativas de comercializacion y su grado de seguimiento es un
elemento importante para valorar estas practicas.

Gestion medioambiental. A pesar de que los procesos productivos en
el sector farmacéutico estan especificados, entre otras, por las “Good
Manufacturing Practices” (GMPs) para asegurar la calidad del producto
final, la eficiencia productiva en el uso de los recursos naturales, la
conservacion de la biodiversidad y la optimizacién en la gestion de los
residuos son temas relevantes a los que debe hacer frente el sector.

Retencion del talento. En un sector intensivo en I+D es importante
atraer y retener al talento. El sector farmacéutico es reconocido por sus



buenas condiciones laborales, pero la mayor competencia de la industria
y sSu expansion hacia mercados emergentes hace de los recursos
humanos un aspecto clave para mantener la competitividad.

En resumen, estos son los principales desafios ante los que se enfrentan las
empresas del sector farmacéutico. Aunque algunas transnacionales han
recibido fuertes criticas por algunas de sus actuaciones y la imagen del sector
ha podido, en su conjunto, verse perjudicada, también existen empresas del
sector que han visto recompensada su gestion con una buena reputacion. Por
ejemplo, Novo Nordisk, gracias en buena medida a una politica de
transparencia y didlogo abierto con sus grupos de interés, es la empresa mas
admirada de Dinamarca®®, lo que demuestra la importancia de la RSC en este
sector.

2.3. Iniciativas de RSC

La mayoria de las iniciativas de RSC del sector farmacéutico estan orientadas
a promover la salud, requisito basico y necesario para el desarrollo personal.
Estas iniciativas suelen enmarcarse en alianzas publico-privadas con
gobiernos, centros de investigacion u organismos multilaterales (como la
Organizacion Mundial de la Salud, OMS) y tienen el triple objetivo de promover
el desarrollo de nuevos farmacos, en especial para las enfermedades de los
paises en desarrollo, mejorar la accesibilidad a los mismos y ampliar la
poblacion vacunada para limitar el impacto de las enfermedades infecciosas.
Dada el amplio nimero de iniciativas existentes en este ambito, se destacan a
continuacion algunas de las mas relevantes.

= GAVI (Global Alliance for Vaccine and Immunisation). Esta alianza
creada en el afio 2000 tiene como objetivo fortalecer la
f_:GAVI salud y los sistemas de inmunizacion de los nifios de
CoyALLIANCE  |os 72 paises mas pobres del mundo, acelerar el
acceso a vacunas existentes e introducir nuevas
tecnologias de inmunizacion. Esta formada por gobiernos de los paises
en desarrollo y gobiernos donantes, filantropos como la Fundacion Bill &
Melinda Gates, compafias financieras, productores de vacunas tanto de
los paises en desarrollo como desarrollados, institutos de investigacion
clinicos, organizaciones sociales civiles y organismos multilaterales
como la OMS, el Banco Mundial y UNICEF.

= AAI (Accelerating Access Initiative). También iniciada en el afio 2000,
esta alianza entre 11 empresas del sector farmacéutico y varios
organismos multilaterales (UNAIDS, OMS, UNICEF, UNFPA y Banco
Mundial) pretende favorecer el acceso a los anti-retrovirales (ARV) para
tratar el virus VIH/SIDA en los paises en desarrollo. Cada una de estas
empresas distribuye sus ARV a un precio muy asequible y colabora



conjuntamente con gobiernos y ONG en tareas de formacion y
educacion. Este programa ha beneficiado a 773.803 pacientes desde
sus inicios hasta septiembre de 2008,

= MMV (Medicines for Malaria Venture). Esta organizacién sin animo de

_» lucro, fundada en 1999, fue una de las primeras

‘ 0 ) 5 alianzas publico-privadas en tener por objetivo el

Medicines for Malaria Venture desarrollo de  productos para combatir

enfermedades frecuentes en paises en

desarrollo. Uno de los objetivos de esta organizacion es lanzar un nuevo
producto contra la malaria cada cinco afios.

= Global Alliance for TB Drug Development. Esta organizacion sin
animo de lucro representada por mas de 30 aliados concentra sus
j TB ALLIANCE esfuerzos en el desarrollo de productos para
N SRRHEmREERET - paliar los efectos de la tuberculosis.

La IFPMA (International Federation of Pharmaceutical Manufacturers &
Associations) publica de forma regular el informe “Partnerships to Build
Healthier Societies in the Developing World” *’, donde se detallan todas las
iniciativas llevadas a cabo por las principales empresas del sector para mejorar
la salud en paises en desarrollo. En la edicién de 2009, ESTEVE esta presente
gracias a su participacion en HIVACAT (véase el apartado 4.1 para mas
informacion), siendo la primera empresa espafiola en aparecer en esta
publicacién.

Iniciativas en Espafa

Ademas de las alianzas internacionales en el &mbito de la salud, existen otras
iniciativas a nivel nacional que cubren otros asuntos de interés del sector de las
gue vale la pena hacerse eco.

= Cddigos de conducta. Farmaindustria, siguiendo la actuaciéon de la
Federacion Europea de las Asociaciones de la Industria Farmacéutica
(EFPIA), ha elaborado dos cédigos de conducta con el fin de fortalecer
la transparencia del sector farmacéutico y autorregular sus actividades
de promocién e informacion: el Codigo Espafiol de Buenas Préacticas de
Promocién de Medicamentos y de Interrelacion de la Industria
Farmacéutica con los Profesionales Sanitarios y el Coédigo de
Interrelacidon con las Organizaciones de Pacientes.

= SIGRE (Sistema Integrado de Gestion y Recogida de Envases) es un

cemsass sistema de recogida selectiva de envases de medicamentos,
disefiado e impulsado por Farmaindustria con la
colaboracion de las farmacias y de la distribucién, para




facilitar que los ciudadanos puedan desprenderse de los envases con
restos de medicamentos, asi como de los medicamentos caducados con
el fin de asegurar una gestion ambiental adecuada de estos residuos.

Ademas de estas iniciativas sectoriales, las compafiias farmacéuticas,
especialmente las grandes transnacionales, han incorporado a su gestion
herramientas e instrumentos para desarrollar sus practicas de RSC en diversos
ambitos.

Aparte de las auditorias y sistemas de calidad propios del sector farmacéutico
(véase el apartado 4.5 para méas informacién), existen sistemas de gestidon
aplicables a cualquier tipo de empresa u organizacion. Los estandares mas
utilizados son ISO 14001, OHSAS 18000 y SA8000*.

También la elaboracién de memorias de sostenibilidad es una préactica cada
vez mas extendida entre las compafias del sector farmacéutico. Cabe decir
que las empresas esparfiolas todavia tienen un amplio margen de mejora en
este aspecto, ya que Unicamente ESTEVE publica una memoria anual de RSC
siguiendo los estandares de comunicacion de la Global Reporting Initiative
(GRI) ** y verificando su contenido por una auditoria externa.
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3. Presentacién de la empresa: ESTEVE

ESTEVE es uno de los principales grupos quimico-farmacéuticos en Espafa,
con una importante presencia internacional y formada integramente por capital
nacional. Laboratorios Dr. Esteve S.A., fundada por el Dr. Antoni Esteve i
Subirana en 1929 fue la primera empresa del grupo. Desde entonces y gracias
a la investigacion, a la vocacion internacional y a una politica activa de alianzas
estratégicas con otras compafiias farmacéuticas, ESTEVE se ha consolidado
como grupo empresarial de referencia en el ambito de la salud.

ESTEVE desarrolla su actividad en el area farmacéutica mediante la
investigacion y desarrollo de nuevos farmacos; comercializa un amplio
portafolio de productos de prescripcion, medicamentos publicitarios, vacunas,
geneéricos y para uso veterinario; y también esta presente en el segmento de
los principios activos farmaceéuticos (APIS).

A través de diversas alianzas estratégicas también tiene actividad en el
segmento de los dermocosmeéticos (ISDIN, alianza con el Grupo Puig) y en
terapia respiratoria domiciliaria (Esteve-Teijin Healthcare, con la empresa
japonesa Teijin Pharma, Grupo Teijin) (véase Cuadro 1 y Gréfico 1 para un
mayor detalle de las unidades de negocio de ESTEVE y su peso relativo dentro
del Grupo).

Cuadro 1: Unidades de negocio del Grupo ESTEVE

Unidad de Areas terapéuticas / Actividad

negocio

Prescripcién Amplia gama de productos para atencion primaria, analgesia,
cardiovascular, diabetes, etc.

Farmacia / Nutracéuticos, otorrinolaringologia, manejo del insomnio, etc.
oTC*
Vacunas Gripe, meningitis y otras

Pharma Dose  Fabricacion de especialidades farmacéuticas para terceros

Pensa Pharma Productos genéricos

Veterinaria Productos para animales de abasto y mascotas

Esteve Principios activos farmacéuticos

Quimica

ISDIN ** Productos dermofarmacéuticos

EsteveTeijin Suministro de equipos y terapias respiratorias a domicilio

Healthcare **

* Qver the counter — productos farmacéuticos autorizados para la venta libre sin prescripcion
médica
** Joint ventures
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Gréafico 1: Distribucion porcentual de las ventas de las unidades de
negocio

M Prescripcion
H OTC

i Vacunas

H Genéricos

H Pharma Dose
i Veterinaria

i Esteve Quimica

Nota: Los porcentajes corresponden a las ventas acumuladas del 2009 del tercer trimestre.

Fuente: ESTEVE

3.1 Historia y trayectoria internacional de ESTEVE

La vinculacion del nombre Esteve al mundo farmacéutico se remonta a 1787,
con Tomés Esteve i Gabanyac, en Manresa. Desde esta lejana fecha hasta
hoy, siete generaciones han convertido a Esteve en uno de los grupos
farmacéuticos mas importantes de Espafia y con una amplia trayectoria
internacional. En 1929 el farmacéutico Antonio Esteve i Subirana (1902-1979),
siguiendo una ya larga tradicion familiar, se hizo cargo de la farmacia de
Manresa y cre0 Laboratorios Dr. Esteve, S.A. En 1952 se realizaron las
primeras exportaciones, en concreto del Antihemorragico 101, primer
medicamento espafiol que recibié reconocimiento internacional. En 1963 se
fundé la division de salud animal, Esteve Veterinaria y en 1966 Esteve
Quimica. En 1974 ESTEVE alcanzé un acuerdo con Antonio Puig para crear la
joint venture lIsdin, dedicada a la dermofarmacia. A principios de los 80,
ESTEVE alcanzo el liderazgo en el mercado farmacéutico espafiol y Esteve
Quimica inaugurd una fabrica propia para la elaboracion de principios activos
en Celra (Girona). La investigacién y produccion nacional se completan con la
planta farmacéutica de Martorelles, y la adquisicion de la fabrica de principios
activos en Banyeres del Penedés en 2007. En la década de los 80 se consolido
la diversificacion de ESTEVE con la creacion de la division de EFP
(especialidades farmacéuticas publicitarias), y la creacién de una division de
productos para uso hospitalario. Posteriormente, en 2006, se creo la filial de
genéricos Pensa Pharma.
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La expansion internacional de ESTEVE se inici6 en la década de los 90 y
desde entonces avanza de forma decidida (en la Figura 3 se representa la
presencia internacional de ESTEVE). En 1992, ESTEVE se implanta en México
a través de Sintenovo SA de CV, la primera planta industrial fuera de Espafa,
para la fabricacion de principios activos. Ese mismo afio se cred la filial
farmacéutica de ESTEVE en Portugal, Esteve Farma, Lda. La estrategia
internacional prosiguié con el establecimiento de una joint venture en China en
el afio 2000 con Huadong Medicine Group, conocido proveedor del grupo,
constituyendo Zhejiang Huayi Pharmaceutical, que se dedica a la fabricacién
de intermedios avanzados y de principios activos. En el 2001, Sintenovo
adquirié una segunda fabrica productiva de quimica fina en Jiutepec, México.
En 2003, ESTEVE Veterinaria se instal6 en Italia y, posteriormente, en 2007, lo
hizo en Alemania. En 2005 se ampli6 la presencia industrial en China a través
de una joint venture con el mismo socio, creando Esteve Huayi Pharmaceutical.
Ese mismo afio ESTEVE establece una sede propia en Estados Unidos. En
2004, ESTEVE inaugur6 su oficina de representacion en EEUU, ESTEVE USA,
ubicada en la zona de New Jersey. Asimismo, Pensa Pharma rapidamente
inicio su expansion internacional y durante el periodo 2007-2009 se implant6 en
Portugal —con la adquisicion de toLife- Italia, Turquia y Suecia. En este mismo
periodo, ESTEVE adquiri6 una compafia en EEUU, el mercado mundial de
genéricos mas importante. A principios de 2009, ESTEVE llegé a un acuerdo
con Teijin Pharma para constituir una joint venture, Esteve-Teijin Healthcare,
con el objetivo de diversificarse y entrar en el ambito de las terapias
respiratorias domiciliarias tanto a escala espafiola como europea.

Figura 3: Presencia internacional de ESTEVE

Alemania Suecia Turquia

China

Meéxico

Fuente: ESTEVE
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Magnitudes bésicas

En el Grafico 2 se puede observar como las ventas de ESTEVE han crecido de
forma sostenida en los ultimos afios, incrementandose de forma significativa el
peso de las ventas internacionales, que han pasado de representar el 28% en
2005 al 40% en 2008, porcentaje que se estimaba que alcanzaria el 50% el
afo 2009. En el Gréfico 3 se puede ver la distribucion geogréfica de las ventas
de ESTEVE.

Gréfico 2: Ventas del Grupo ESTEVE (millones de €)

H Ventas globales  H Ventas internacionales

767 805

717

2005 2006 2007 2008

Fuente: ESTEVE

Grafico 3: Distribucién geografica de las ventas de ESTEVE (2009)

Asia, Otros
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América del
Norte
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Fuente: ESTEVE

El esfuerzo inversor en I+D se mantiene estable alrededor del 8% de las ventas
(véase Grafico 4), porcentaje que se incrementa hasta el 10-12% cuando se
consideran Unicamente las ventas de medicamentos de prescripcion. Este
crecimiento ha ido a su vez acompafiado de un aumento del 16,7% de los
colaboradores de ESTEVE en el periodo 2006-2008. La plantilla de ESTEVE
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estaba compuesta en 2008 por 2.667 personas, de las cuales cerca de 300
trabajan en areas de innovacion (investigacion de nuevas moléculas,
innovacion farmacéutica, investigacion veterinaria y desarrollo de procesos
para fabricacion de principios activos farmaceéuticos). El objetivo de la
compainiia es doblar su inversion en I+D hasta alcanzar una cifra del orden de
los 125 millones de euros anuales para el 2015.

Grafico 4: Inversion en 1+D global de ESTEVE (millones de €)

H Inversion en 14D
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Fuente: ESTEVE

Estudios de caso de la Catedra MANGO de RSC - ESCI 15



4. Politicay actuaciones de ESTEVE en RSC

Para entender la evolucién de la RSC en ESTEVE hay que remontarse
practicamente a los propios origenes de la empresa. Asi lo afirma Silvia Gil-
Vernet, directora de Sostenibilidad, “el hecho de actuar de forma responsable
en ESTEVE es una parte constitutiva de sus valores fundacionales. Los valores
de la familia se han transmitido al talante de la empresa”. Esta idea se refleja
en la misiobn y compromiso de la empresa (ver Cuadro 2 y Anexo 1, en el que
se describen las sefas de identidad de ESTEVE).

Cuadro 2: Mision y Vision 2015 del Grupo ESTEVE

Misién

ESTEVE es un grupo quimico farmaceéutico internacional que centra sus
esfuerzos en la innovacion y en la excelencia en el ambito de la salud,
trabajando dia tras dia para conseguir la satisfaccion de sus clientes y
contribuir al bienestar de la sociedad.

Vision 2015
La Vision 2015 de Esteve esta fundamentada en cuatro pilares:

Personas. En ESTEVE, las conductas de las personas estan en consonancia
con lo que establecen las “sefias de identidad”, lo que confirma la vigencia de
la cultura ESTEVE como elemento diferenciador. ESTEVE apuesta
decididamente por las personas, a quienes facilita formacién y desarrollo
profesional.

Innovacion. ESTEVE es especialmente activa en la innovacién de productos y
procesos, a la vez que es respetuosa con la propiedad intelectual e industrial
de cualquier compaifiia del sector.

Internacionalizacién. ESTEVE opera en diversos paises de diferentes
continentes como una de sus principales vias de crecimiento y diversificacion,
consiguiendo los objetivos y resultados presupuestados.

Resultados y objetivos. ESTEVE asegura un crecimiento sostenido de su
actividad a partir tanto de sus desarrollos internos, como de alianzas selectivas
con terceras empresas.

Previamente a la creacion de la Unidad de Sostenibilidad en el afio 2005, las
diferentes acciones relacionadas con ambitos de la RSC se llevaban a cabo
desde diversas unidades o departamentos, como Prevencién de Riesgos
Laborales y Medio Ambiente.
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Con el objetivo de formalizar y sistematizar las acciones en RSC, en el afio
2005 se decidio crear la Unidad de Sostenibilidad, que dependia directamente
de la Direccibn General. En la Unidad de Sostenibilidad se agrupan los
departamentos ya existentes de Prevencion de Riesgos Laborales y Medio
Ambiente, y Gestion de Riesgos. En este momento, se crea el Departamento
de RSC (en la Figura 4 se ilustra la estructura organizativa de la RSC en
ESTEVE).

Gracias a la implantacién y el desarrollo del Departamento de RSC, se inicia
una nueva etapa que debe permitir ordenar, identificar y priorizar las
actuaciones y colaboraciones externas de RSC, tal y como declara Silvia Gil-
Vernet: “Lo que intentamos es sistematizar nuestras actuaciones, pero la
culturizacién inicial de la importancia de la RSC y sus principios ya esta
interiorizada”.

La reciente creacion de departamentos corporativos —Sostenibilidad,
Administracién y Finanzas, Recursos Humanos, Relaciones Institucionales y
Comunicacion-, debe favorecer la sistematizacion de los procesos y politicas
de RSC, ya que anteriormente el Departamento de RSC debia coordinar sus
actuaciones con las distintas unidades de negocio.

Asi, desde un inicio, una de las prioridades del Departamento de RSC ha sido
trabajar con rigor y transparencia la informacién a través de la publicacion de la
memoria de sostenibilidad, como un primer paso para el posterior desarrollo de
la RSC (véase el apartado 4.7. para un mayor detalle sobre el proceso de
elaboracion de la memoria)®.

El director del Departamento de RSC, Daniel Ortiz, trabaja de forma coordinada
con los responsables de diferentes areas de la compafia para definir las
politicas de RSC y llevar a cabo las actuaciones correspondientes. En algunos
casos, se crean equipos multidisciplinares. Existe, por ejemplo, un comité de
elaboracion de la memoria de sostenibilidad en el que estan presentes
directivos de diversas areas: Prevencion de Riesgos Laborales y Medio
Ambiente, Comunicacion, Recursos Humanos, Administracién y Finanzas vy,
l6gicamente, la Unidad de Sostenibilidad y el Departamento de RSC.
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Figura 4: Estructura organizativa de la RSC en ESTEVE
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Fuente: Elaboracion propia

4.1. Hacia una gestion de la I+D sostenible y responsable

Dada la importancia de los procesos de [+D en el sector farmacéutico, la
integracion de criterios de responsabilidad en este proceso es un elemento
clave de las politicas de RSC. De este modo, ESTEVE declara que la apuesta
por productos y terapias innovadoras se realiza en funcidon de cuatro criterios:
alineamiento con la estrategia, innovacion demostrable, criterios econémicos a
largo plazo y responsabilidad social corporativa.

En relacion a uno de los temas mas sensibles del sector - la accesibilidad de
los medicamentos y la universalizacion del derecho a la salud -, Daniel Ortiz
opina que “ésta es una cuestion crucial para el conjunto del sector
farmacéutico, aunque no afecta del mismo modo a todas las empresas. La
situaciéon de las grandes compafias farmacéuticas, con medicamentos propios
para tratar las enfermedades del tercer mundo y con presencia directa en esos
paises, es distinta de la nuestra. No obstante, nosotros también nos sentimos
corresponsables ante las graves carencias de salud y falta de medicamentos
en los paises mas pobres, lo que se traduce en una actitud receptiva y activa a
la hora de escuchar, hablar y contribuir a desarrollar soluciones ante los
problemas de salud en el mundo”.

Esta actitud receptiva se ha traducido en la firma, a finales de 2008, de un
acuerdo entre ESTEVE vy la Fundacién irsiCaixa para

el desarrollo de una vacuna terapéutica y/o profi-

lactica del VIH. La investigacion se lleva a cabo a H | @ AT
través del programa denominado HIVACAT, cuyo

objetivo global lo constituye la potenciacion y la

coordinacién de la investigacion en el campo de las

vacunas contra el SIDA. HIVACAT es un programa especial dentro de irsiCaixa
con la participacion de la Fundaci6 Clinic, irsiCaixa, el Departament de Salut de
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la Generalitat de Catalunya y el Departament d’Innovacio, Universitats i
Empresa de la Generalitat de Catalunya.

Esta iniciativa demuestra la voluntad de ESTEVE de abordar la investigacion
desde una perspectiva diferente e innovadora, impulsando la accién
investigadora conjunta y coordinada con reconocidos investigadores en el
sector. En una primera etapa, ESTEVE asegura el curso del programa
HIVACAT a través de una aportacion financiera. El acuerdo prevé que el grupo
investigador podria estar en disposicion de probar una vacuna en humanos en
el plazo de cuatro afios. En tal caso, ESTEVE gozaria de los derechos de
desarrollo, producciéon y comercializacién a nivel mundial. Si se desarrolla con
exito, ESTEVE desplegaria sus mejores esfuerzos para que la vacuna pudiera
llegar al mercado lo antes posible y fuera accesible a todos los afectados y, en
especial, aquellos colectivos que mas sufren el problema, como es el area del
Africa subsahariana.

Segun Jaume Masana, director de la Unidad de BDL (Business Development &
Licensing) en ESTEVE, el proyecto HIVACAT ofrece tres aspectos relevantes:
‘la innovacion de la investigacion; un acuerdo publico-privado pionero en
investigacién farmacéutica en Espafia y Europa; y la constatacion de que las
decisiones en ESTEVE no se toman teniendo en consideracién sélo criterios
econdémicos, sino también los relacionados con la responsabilidad social
corporativa”.

Ademas de este proyecto, ESTEVE adopta una postura activa en el desarrollo
de medicamentos y terapias para enfermedades huérfanas. La compafia ha
alcanzado acuerdos con empresas punteras, fundamentalmente del sector
biotecnolégico, que promueven proyectos innovadores y que estan dirigidos a
enfermedades para las que no hay alternativa, o bien las alternativas de
tratamiento carecen de la eficacia y seguridad adecuadas.

Asi, en 1999, ESTEVE establecié con Discovery Labs, un pequefio laboratorio
de Philadelphia, un acuerdo de licencia para una plataforma tecnoldgica
(Surfaxin®, Neomist®, Aerosurf®) destinada a tratar enfermedades
respiratorias en neonatos prematuros. Si evoluciona con éxito, la tecnologia
puede ayudar a un desarrollo apropiado del bebé y a mitigar los riesgos
asociados a los partos prematuros. Surfaxin®, el proyecto mas avanzado, ha
obtenido la calificacion de medicamento huérfano por parte de las agencias
regulatorias europea (EMEA) y americana (FDA).

En el afio 2004 ESTEVE firmo dos acuerdos mas de estas caracteristicas: con
la empresa alemana Wilex de biotecnologia para el desarrollo de Rencarex®; y
con Pharming, pequefia empresa biotecnoldgica holandesa especializada en la
produccion biolégica de proteinas recombinantes humanas, para el desarrollo
de Rhucin®. Rencarex® es un anticuerpo monoclonal dirigido al tratamiento de
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pacientes con cancer renal. Este farmaco obtuvo también la calificacién de
medicamento huérfano y se esté finalizando el desarrollo clinico. Rhucin® esta
en desarrollo para el tratamiento del denominado angioedema hereditario,
enfermedad genética que produce al paciente ataques que pueden causar la
muerte si no se tratan a tiempo. La solicitud de registro ante la agencia europea
para Rhucin® (EMEA) se realiz6 en septiembre del 2009.

Por dltimo, ESTEVE mantiene una posicidon muy firme en la transparencia y
responsabilidad en las fases de desarrollo y ensayo. Si bien algunas empresas
del sector han sido acusadas de ejercer presiones, o promover estudios, para
demostrar a las autoridades sanitarias los resultados positivos de un
determinado medicamento, ESTEVE declara que su historica relacion con las
diferentes administraciones le ha concedido una sélida reputacion. Ademas,
ESTEVE publica, de forma voluntaria, los resultados de los ensayos de sus
productos de las fases Il y Ill en el portal de ensayos clinicos de la International
Federation of Pharmaceutical Manufacturers & Associations®.

4.2. Comercializacion responsable

ESTEVE tiene un firme compromiso en fomentar practicas de comercializacion
éticas y transparentes en el sector farmacéutico, limitando su relacién con el
meédico al &mbito profesional. ESTEVE participod activamente en la iniciativa de
Farmaindustria de crear dos codigos de conducta para autorregular sus
actividades de promocion e informacion: el Codigo Espafiol de Buenas
Practicas de Promocién de Medicamentos y de Interrelacion de la Industria
Farmacéutica con los Profesionales Sanitarios y el Cédigo de Interrelacién con
las Organizaciones de Pacientes. Siguiendo las recomendaciones de este
altimo Cédigo, ESTEVE publica en su web el listado de colaboraciones que ha
establecido con organizaciones de pacientes.

ESTEVE también lleva a cabo sesiones de formacion sobre los contenidos de
los codigos entre los visitadores médicos. Dentro del Area Comercial, el
Departamento de Calidad Comercial vela por la correcta aplicacion de estos
codigos en ESTEVE y garantiza su cumplimiento.

Uno de los ejes de trabajo del Plan Director de RSC 2009-2011 es la
elaboracion de un codigo ético, que refleje los valores y sefias de identidad de
ESTEVE y formalice un marco de actuacion basado en principios de
responsabilidad, transparencia e integridad para el &mbito comercial y el resto
de areas de la empresa (en el apartado 4.7. se amplia la informacién sobre el
plan director de RSC). Segun Daniel Ortiz, “ESTEVE es una de las empresas
MAs rigurosas y autoexigentes en su relacion con los profesionales sanitarios.
Tenemos una reputacion sélida en el sector. El cbédigo ético serviria para
formalizar un conjunto de buenas practicas que venimos haciendo”.
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Ademas, ESTEVE considera que la percepcion que los clientes tienen de la
empresa es un factor cada vez mas influyente en los criterios de compra. Por
este motivo, se esta trabajando para trasladar los principios de la RSC al area
comercial.

Asimismo, ESTEVE ha puesto en marcha, desde el 2004, el programa de
atencién al paciente “ESTEVE mas cerca” para facilitar herramientas que
contribuyan a mejorar la relacion del profesional médico y farmacéutico con el
paciente. Una de las iniciativas de este programa es la convocatoria de los
Premios ESTEVE “Unidos por la Atenciéon al Paciente” %, que premia a las
mejores iniciativas de los profesionales de la salud, para contribuir a mejorar su
relacion con el paciente.

Adoptar criterios de responsabilidad también puede favorecer la competitividad
de ESTEVE en su relacion con las administraciones publicas. Estas son
responsables de alrededor del 80% de las ventas de medicamentos de
prescripcién reembolsados de ESTEVE y se prevé que, entre sus criterios de
seleccion, ademéas de la calidad, seguridad, eficacia y el precio, se incluyan en
el futuro aspectos de RSC como ya se hace en otros paises de Europa.

4.3. Retencion del talento

El sector farmacéutico es reconocido, en términos generales, por sus buenas
practicas y condiciones en materia laboral. Ciertamente, la captacion y
retencion del talento es uno de los vectores clave de la competitividad del
sector, dada la relevancia de sus procesos de 1+D en el modelo de negocio.

El compromiso de ESTEVE con el desarrollo de su capital humano esta
reflejado en sus valores corporativos y, ademas, segun las palabras de Daniel
Ortiz, “existe una voluntad explicita, e histérica, de cuidar bien a las personas y
favorecer un buen clima de trabajo”. Asi se declara en los valores de la
compafia: “ESTEVE, como Organizacion de Aprendizaje Permanente, sitla a
las personas en el centro de su modelo de gestibn, y se compromete a
desarrollar su capital humano”.

También se destaca el caracter familiar de la empresa -y las implicaciones que
esto tiene en la estabilidad laboral, en tener una visién compartida a largo plazo
o en la formacion y desarrollo profesional- como uno de los activos importantes
para atraer y retener talento. En este sentido, el programa formativo de
ESTEVE esta orientado a promover la innovacién e internacionalizacién de la
compania. El ratio de horas de formacién por colaborador al afio es superior a
las 50 horas y el porcentaje de colaboradores que han recibido formacion es
superior al 95%.
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El esfuerzo por mantener la formacién continua se plasma en el proyecto Oz,
que permite a los colaboradores en Espafia que lo deseen realizar estudios o
cursos universitarios a través de internet relacionados con la actividad de
alguno de los departamentos de la organizacién. ESTEVE se hace cargo del
coste de los cursos con el compromiso de que la persona acabe el curso
satisfactoriamente. Desde sus inicios hasta el afio 2008, se habian acogido a
este programa 588 colaboradores. Asimismo, existen diversos programas de
formacion dirigidos a directivos para fomentar el desarrollo profesional y facilitar
el desarrollo de habilidades de gestion. Estas préacticas le valieron a ESTEVE,
en 2004, el reconocimiento como una de las mejores empresas donde trabajar
del Best Place to Work Institute.

La compafiia tiene previsto obtener, en un futuro cercano, la acreditacion de
Empresa Familiarmente Responsable para diseiar y formalizar sistemas de
gestion que promuevan temas como la flexibilidad, la conciliacién de la vida
familiar y laboral, la diversidad de género y cultural. Aunque ya existen
directrices claras para promover estas politicas, Daniel Ortiz reconoce que la
empresa “se propone dar un paso mas para conseguir una gestion integral de
estos asuntos en el dia a dia de la compainiia”.

4.4. Accion social y derecho a la salud

Una de las principales responsabilidades de una empresa farmacéutica es
promover el derecho a la salud y asi lo afirma ESTEVE en su memoria de
sostenibilidad: “creemos que es necesario garantizar la universalizacion
efectiva del derecho a la salud”. A este respecto, ESTEVE lleva a cabo un
conjunto de actuaciones enmarcadas en sus planes de accion social, a los que
se han destinado aportaciones dinerarias en 2008 por valor de 2,24 millones de
euros®. En lo referente al capitulo social, se han beneficiado 30.659 personas.

La politica de accion social de ESTEVE se fundamenta en los siguientes
ambitos de actuacion: universalizaciéon del derecho a la salud y la ayuda
humanitaria; promocion social;, promocién de la salud; y promocién cientifica.
Igualmente, existen unos criterios de seleccion de aliados para llevar a cabo los
programas de accidén social, en los que se prioriza aquellos con los que
ESTEVE puede establecer mayores sinergias con Sus operaciones
empresariales. Por ultimo, la politica de accidon social también comprende un
conjunto de paises prioritarios de actuacion, que coinciden con aquellos paises
en los que ESTEVE tiene mayor presencia.

Entre estas acciones, destaca la reciente adhesion de ESTEVE a la Alianza
Empresarial por la Vacunaciéon Infantil (GAVI) y al Programa CUIDA’M. En
Espafia, GAVI cuenta con la participaciéon de 93 empresas (14 de ellas en la
categoria patrocinadores oro, entre las que se encuentra ESTEVE). Gracias a
esta alianza, en 2008 se pudieron administrar 75.000 vacunas a 25.000 nifios
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en diversos paises de Africa. Por otro lado, el Programa CUIDA'M permite,
desde el afio 2004, que 80 nifios de paises en desarrollo puedan recibir
tratamiento médico vital para ellos e imposible de obtener en sus paises de
origen.

Imagen 1: Programa CUIDA’M

© ESTEVE

Asimismo, ESTEVE atiende todas las solicitudes directas de donaciones de
medicamentos por parte de ONG de cooperacion al desarrollo. La empresa
dispone de un procedimiento para garantizar la transparencia y el buen uso de
todos los medicamentos donados, a través del cumplimiento de unos requisitos
determinados (sanitarios, legales, etc.). En 2008, se recibieron solicitudes por
parte de 35 ONG, de las cuales se atendieron 26 al cumplir los requisitos
establecidos. ESTEVE también pertenece al Fondo de Ayuda Humanitaria de
Emergencias (FAHE) de Farmamundi, que actia enviando material sanitario a
paises en situaciones de emergencia humanitaria.

Es también destacable el apoyo al progreso de la farmacoterapia que ESTEVE
lleva realizando desde 1983, afio en el que se cred la Fundacién Dr. Antoni
ESTEVE con este objetivo. La Fundacion realiza seminarios, Simposios
internacionales y divulga los conocimientos cientificos a través de varias
publicaciones y premios.

4.5. Gestion medioambiental y prevencion de riesgos laborales

ESTEVE tiene implantado un Sistema Integrado de Gestion de Prevencion de
Riesgos Laborales y Gestibn Ambiental (SIG) permite definir anualmente los
objetivos de prevencion y medio ambiente de forma coordinada con todas las
areas de la compaiiia.
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La elevada regulacion a la que estad sometido el sector hace que los procesos
de produccidon estén muy estandarizados. Por un lado, el sector sigue los
estandares de calidad y medio ambiente fijados por las Good Manufacturing
Practices (GMP); por otro, cada instalacibn productiva debe tener la
homologacién por parte de los organismos reguladores y sanitarios de los
paises donde produce o comercializa. Estas agencias realizan auditorias cada
tres afos, aproximadamente. Asi, ESTEVE ha recibido la homologacion de la
FDA (Food & Drug Administration) de los EEUU, de KIKO (Japon) y KFDA
(Corea del Sur). Ademéas, ESTEVE dispone de las certificaciones de medio
ambiente 1SO14001 y de seguridad y salud OHSAS 18001 en todas sus
plantas quimicas y farmacéuticas de Espafia.

A pesar de los avances realizados, desde ESTEVE se reconoce la necesidad
de establecer indicadores adicionales para medir la eficiencia productiva y el
rendimiento medioambiental con el fin de establecer planes de mejora y
comunicar mejor los resultados.

Por otro lado, a pesar de que el sector quimico-farmacéutico no esta afectado
por el protocolo de Kyoto, ESTEVE ha detectado que las emisiones de CO, son
un tema que preocupa a sus grupos de interés. Por este motivo, se ha
elaborado un estudio para incorporar criterios de eficiencia ambiental vy
contaminacion como un factor decisivo a la hora de elegir los modelos de
vehiculos de la flota comercial (el transporte y los viajes son “procesos” mas
generadores de emisiones de CO, que la produccién) y se ha desarrollado un
plan de formacién a cuatro afios para fomentar las buenas practicas en la
conduccién. Ademas de este nuevo criterio medioambiental, se mantienen los
criterios de seguridad y preferencias de los usuarios. También se ha publicado
un manual de conduccién eficiente y movilidad sostenible. Por otro lado, existe
un objetivo de gestién orientado a la reducciébn de emisiones de CO,, que
incluye el estudio e identificacion de otros puntos emisores. Inicialmente se
identificardn y mediran los impactos de las emisiones para compensar las
mismas. El objetivo final es evaluar el impacto global de la actividad e introducir
la huella ecol6gica como un nuevo indicador ambiental.

4.6 Ambito internacional

Ademas de las filiales comerciales, ESTEVE tiene plantas de produccion de
principios activos en México y China. Uno de los objetivos de la Unidad de
Sostenibilidad es establecer un marco y una politica comun para todas las
operaciones de la compafia, pero que se adapte a la singularidad, cultura y
gestion local de cada pais.

La implantacién de las politicas y estandares de RSC se realiza de forma
progresiva. De este modo, la planta quimica de ZHP en China dispone de la
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RSC en la empresa internacional: ESTEVE

certificaciéon 1S014001:2004 y, desde 2008, la OHSMS 18000. En México se
esta implantando actualmente el SIG para obtener la OHSAS y la ISO14001.

Imagen 2: Planta de ESTEVE Huayi Pharmaceutical en China
P

—
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Segun la directora de la Unidad de Sostenibilidad, “a nivel de Recursos
Humanos, Calidad, Medio Ambiente, etc., el talante y la forma de hacer de
ESTEVE se traslada gracias a que las personas que ahora son responsables
en estos paises han trabajado en Espafia, o visitan las plantas aqui, y conocen
el estilo ESTEVE. Ensefiamos con el ejemplo”. De este modo, una de las
practicas comunes para transferir los sistemas de gestién a las operaciones
internacionales es a través de las estancias de los directivos y personal
cualificado de otros paises en las instalaciones de Espafa.

Asimismo, ESTEVE elabora y actualiza periédicamente sus mapas de riesgos
en sus filiales para asegurar un riguroso respeto hacia los derechos humanos
en todas sus actividades. Hasta el momento, no se han detectado riesgos
vinculados con los derechos humanos, respetdndose las libertades de
asociacion y de acogimiento a los convenios previstos por las legislaciones
laborales de los distintos paises en los que opera.

El mapa de riesgos se elabora con el apoyo de una consultora externa, que
aplica una metodologia consistente en entrevistar a los directivos clave (I+D,
Medio Ambiente, Finanzas, Recursos Humanos, etc.) de cada una de las
filiales para identificar las areas sujetas a posibles riesgos. Una vez elaborado
este mapa, se llevan a cabo las actuaciones correspondientes orientadas a
minimizar los impactos potenciales.

La adhesion de ESTEVE al Pacto Mundial de las Naciones Unidas reafirma su
voluntad de alinear sus operaciones con los diez principios universalmente
aceptados relacionados con los derechos humanos, el trabajo, el medio
ambiente y la lucha contra la corrupcién.
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Respecto a los proveedores, en el ambito farmacéutico el 100% provienen de
paises miembros de la Unién Europea, con lo que el riesgo asociado a los
derechos humanos se considera inexistente. En el &mbito quimico, el 93% de
los proveedores provienen de paises de la OCDE y el 7% restante de otros
paises. En relacion a estos ultimos, ESTEVE audita sus plantas cada tres afos,
asegurando asi el estricto cumplimiento de las GMP, que también incluyen un
apartado especifico destinado a la gestién de recursos humanos.

4.7. El futuro de la RSC: el Plan Director de RSC 2009-2011

Desde 2005, ESTEVE publica anualmente la memoria de sostenibilidad, cuyo
proceso lleva implicito la realizacion de un test de materialidad con los grupos
de interés para conocer sus inquietudes. El test de materialidad de ESTEVE
examina, a traveés de entrevistas o analisis de fuentes secundarias, la opinion e
intereses de cuatro grupos principales: los “prescriptores” sectoriales
(asociaciones farmacéuticas); los prescriptores sociales (ONU, OMS, OIT, etc.);
el sector privado; y los medios de comunicacion, a través de la recopilacion de
las apariciones en prensa del sector para determinar cuales son los temas mas
recurrentes. Gracias a este proceso, ESTEVE obtiene un informe que sirve de
guia para la elaboracion de la memoria, ya que en él se determinan la
relevancia de los diversos temas que se deben incluir en esta publicacion.

Posteriormente, ESTEVE elabora planes de trabajo que dan respuesta a estas
inquietudes y publica en la memoria las acciones llevadas a cabo por la
empresa en esos ambitos (por ejemplo, la investigacibn con animales, la
emisidon de gases invernadero o la falsificacion de medicamentos). Los
responsables de RSC destacan que el proceso de elaboracién de la memoria
de sostenibilidad no sélo ha resultado muy util a la hora de definir los objetivos
y planes de trabajo, sino que también es un mecanismo catalizador del proceso
de dialogo con los grupos de interés.

Con el objetivo de sistematizar y coordinar las politicas de RSC, Silvia Gil-
Vernet y Daniel Ortiz, junto con los directores de diversos departamentos,
trabajan en la elaboracion del Plan Director de RSC 2009-2011, cuya
aprobacion final corresponde al director general. La decision de elaborar este
plan director de caracter multianual demuestra la relevancia estratégica que ha
adquirido la RSC en la gestion de la compafiia. Uno de los principales objetivos
del plan director es profundizar en el desarrollo de canales de comunicacion y
didlogo con los grupos de interés.

El punto de partida del plan director habia sido el mapa de grupos de interés
realizado por ESTEVE. En un primer instante se identificaron diez grupos de
interés, pero posteriormente, para hacer mas operativo el plan director, se
realizd una agrupacion de los mismos, siendo seis los grupos de interés a los
cuales se debe dar respuesta de forma prioritaria: 1) colaboradores internos, 2)
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clientes y profesionales de la salud, 3) pacientes, 4) proveedores, SOcCioS
estratégicos y aliados, 5) administraciones publicas, y 6) tercer sector.

Para cada uno de estos grupos se identifican los canales de comunicacion
existentes y los procesos operativos en los que participan. El disefio del plan
director establece como profundizar en el dialogo con estos grupos de interés,
teniendo en cuenta los criterios de inclusividad y relevancia, y cémo dar
respuesta a sus inquietudes través de proyectos concretos.

En definitiva, el plan Director de RSC 2009-2011 puede generar un salto
cualitativo en el desarrollo de politicas de RSC gracias a su sistematizacion en
la gestion diaria y al establecimiento de estructuras organizativas que
contribuyan a la adopcion de nuevas practicas.
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5. Beneficios y retos de la RSC

En ESTEVE existe el convencimiento de que sus seflas de identidad han
permitido la sostenibilidad de la propia compafiia. Sin estas actuaciones y
valores no se considera que se pudiera haber llegado hasta la posicion que
actualmente ocupa la compafia. En este sentido, el balance sobre la
implantacion de los principios de la RSC es muy positivo. El futuro, no obstante,
presenta ciertos riesgos y oportunidades en clave de RSC que deben
contemplarse y que se detallan en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Riesgos y oportunidades de la RSC en ESTEVE

Riesgos Oportunidades

Cambios en el modelo de la industria Desarrollo de un modelo de empresa
farmacéutica internacional (patentes, farmacéutica que apuesta por la
genéricos, etc.) competitividad responsable y sostenible

Adaptar la imagen del sector a la
situacion actual, acortar la distancia entre
la percepcion social y la realidad de la

Reputacion fragil del sector farma- industria

céutico, especialmente de algunas =

multinacionales I ., .
Sostenibilidad de la accién social a lo

largo del tiempo y construccién de
alianzas a largo plazo con ONG

Dificultades crecientes de la 1+D Incrementar la confianza y los valores
propia para obtener moléculas nuevas, =, | compartidos para poder reforzar las
a pesar de las grandes inversiones alianzas con grupos de interés

estratégicos (laboratorios, centros de
investigacion, administraciones, etc.)

Dificultades para captar talento por Gestién responsable de los recursos
una mayor competencia en el sector  =,| humanos como elemento diferencial y
factor clave de éxito

Rebaja en los precios de referencia Nuevas formas de relacion con los
de los medicamentos incluidos en el =, | profesionales de la salud interés
sistema de salud en Espafia (pacientes, médicos, farmacéuticos,

veterinarios, etc.) basadas en la RSC

Mayor exigencia de la sociedad para Liderar el cambio de actitud empresarial
evitar los impactos negativos sobre el —,| hacia el medio ambiente, la sostenibilidad
medio ambiente y la lucha contra el cambio climatico

Fuente: ESTEVE

En sintesis, ESTEVE aspira a ser un referente de empresa socialmente
responsable del sector farmacéutico en Espafia. Debido a que el sector, en su
conjunto, ha avanzado poco en la formalizacidn y gestion estratégica de la
RSC, esta situacion puede constituir, al mismo tiempo, un riesgo, como una
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oportunidad de diferenciacion. Daniel Ortiz considera que ESTEVE ha
apostado por posicionarse como empresa lider en RSC del sector porque no
sélo mejora su imagen y reputacién, sino que también supone un elemento de
innovacion y competitividad, que contribuye a dar respuesta a las tendencias
del mercado. De este modo, la apuesta por la RSC resulta efectiva de cara a la
relacion con diversos grupos de interés prioritarios: los pacientes, cada vez
mas activos y decisivos en la decisibn de compra; las administraciones
publicas, que se espera que incluyan nuevos criterios relacionados con la RSC
en sus licitaciones publicas; los profesionales de la salud, que aprecian de
forma creciente la sensibilidad social de la compaiiia; los colaboradores, cuya
vinculacion con la empresa es mayor si comparten sus valores; y la sociedad
en general, que exige un mayor compromiso del sector privado a la hora de
ofrecer soluciones a los desafios sociales y medioambientales.

Para consolidar esta posicion de liderazgo, ESTEVE debe gradualmente dar
respuesta a los retos internos y externos ante los cuales se enfrenta. En
especial, es necesario sistematizar la gestion de la RSC y toda la parte de
gestion de riesgos, acciones sociales, rendicion de cuentas, captacion de
inquietudes, relaciones con los grupos de interés, etc. En este sentido, el Plan
Director de RSC 2009-2011 es una herramienta que puede ordenar estos
temas y facilitar su gestion, pero también es necesaria una elevada
coordinacion y, sobre todo, un elevado grado de participacién interna en el
disefio de estas acciones para conseguir el compromiso de todas las areas de
la empresa. Daniel Ortiz lo resume asi: “La situacion de partida es favorable.
Hemos de ser capaces de utilizar esta base como trampolin para incorporar,
formalizar y consolidar esta forma de gestiébn por parte del conjunto de la
empresa. Asi podremos ser una empresa referente en RSC en nuestro sector,
que integra el &mbito econdmico, social y medioambiental y da una respuesta
adecuada a sus grupos de interés”.
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6. Conclusiones

El caso de ESTEVE ilustra algunas consideraciones generales sobre la
implantacion de practicas de RSC en las empresas. A modo de conclusiones,
se identifican algunos de los factores de éxito para desarrollar la estrategia y
las actuaciones de RSC en el contexto internacional.

La fuerza de los valores familiares. La transferencia de los valores
familiares de ESTEVE y su imbricacion en la gestion diaria es uno de los
principales activos de la compafia. Pero dada la dimension que ha
adquirido la empresa y su creciente expansion internacional parece
conveniente formular un codigo ético que refleje y traslade a todas sus
actividades la esencia de ESTEVE y lo que quiere llegar a ser.
Igualmente, se deberan disefiar mecanismos para asegurar el
conocimiento y cumplimiento de dicho cédigo.

Elevada sensibilidad social. Aunque las herramientas de gestion de la
RSC se estan implantado de forma progresiva, ESTEVE ha demostrado
a lo largo de su historia una gran sensibilidad social que le ha permitido
disefiar acciones con las que dar respuesta a los principales retos del
sector. Su posicion en el desarrollo de medicamentos para
enfermedades huérfanas, su compromiso por el desarrollo profesional
de sus colaboradores, su adhesion a programas de investigacion con
universidades y administraciones publicas, sus planes de reduccion de
emisiones de CO; o la elaboracion de un mapa de riesgos en sus filiales
extranjeras reflejan el caracter comprometido de la compafiia.

La RSC como elemento de innovacién y competitividad. Existe una
clara voluntad por parte de ESTEVE de ampliar la repercusion de las
politicas de RSC y que éstas sean un motor de cambio que mejoren la
competitividad de la compafiia. Esto requiere, sin duda, cambios que
deberan gestionarse, mitigando las resistencias internas, a través de una
mayor participacién de las diversas areas de apoyo y negocio y un
apoyo firme de la direccion general.

Integracion de la RSC en la gestién de la organizacién. La Unidad de
Sostenibilidad depende directamente de la Direccion General y, por
tanto, ésta aprueba la politica de RSC y participa en su proceso de
planificacion estratégica. La reciente creacion de departamentos
corporativos —Sostenibilidad, Administracion y Finanzas, Recursos
Humanos, Relaciones Institucionales y Comunicacién- debe facilitar la
implementacion y sistematizacion de los procesos relacionados con la
RSC. Al mismo tiempo, ESTEVE prevé dotarse de herramientas de
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gestién adecuadas para desarrollar la RSC de forma agil y sélida en el
conjunto de la organizacion.

Gestion del didlogo y reputacién. Hasta ahora el sector ha mostrado
una cierta actitud defensiva ante determinadas probleméticas sociales.
ESTEVE considera que deben profundizar en el didlogo con sus grupos
de interés y tener una actitud receptiva ante los desafios sectoriales del
sector sin huir del debate. Establecer y disefiar nuevos mecanismos de
comunicacioén, dialogo y participacion con los grupos de interés es un
elemento critico para fortalecer la reputacion de la compafiia. Para ello,
se consideran tres principios basicos: inclusividad (incluir a todos los
grupos de interés prioritarios); relevancia (identificar los temas
emergentes mas relevantes); y capacidad de respuesta para desarrollar
acciones que realmente estén alineadas con las demandas de los
grupos de interés.
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Anexos
Anexo 1: Sefas de identidad de ESTEVE

e ESTEVE es un grupo familiar profesionalizado con proyeccion
internacional, que quiere mantener y consolidar su prestigio en el sector
quimico-farmacéutico.

e ESTEVE, como Organizacion de Aprendizaje Permanente, sitla a las
personas en el centro de su modelo de gestién, y se compromete al
desarrollo de su capital humano.

e ESTEVE favorece una gestion participativa y transparente que estimule
a asumir nuevas responsabilidades en un clima de confianza mutua.

e ESTEVE reitera su vocacion de liderazgo mediante la investigacion e
innovacion de productos, servicios, sistemas y procesos.

e ESTEVE reafirma su espiritu de servicio hacia sus clientes internos,
externos y asociados, mas alla de las expectativas convencionales, con
la voluntad de ser socio estratégico de referencia para ellos.

e ESTEVE quiere ser un grupo flexible y con capacidad de respuesta
rapida a los retos y oportunidades de su entorno y con capacidad para
preverlos y adelantarse a ellos.

e ESTEVE manifiesta su voluntad de mejora constante en la calidad de
sus productos y servicios asi como en sus actividades de gestion, y
busca activamente la construccion de sinergias que faciliten el avance
en este camino de excelencia.

e ESTEVE promueve activamente que sus relaciones con las personas y
con el medio ambiente estén de acuerdo con los principios del desarrollo
sostenible.

e ESTEVE cree que el constante desarrollo de estos valores le hara méas
eficiente y competitivo en la creacion de tangibles e intangibles,
proporcionandole una rentabilidad sostenida.
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