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1. Introduccion

La Responsabilidad Social Corporativa (en adelante, RSC) se basa en una gestion ética
y socialmente responsable de las organizaciones, cumpliendo no solo las obligaciones
legales, sino integrando de manera voluntaria preocupaciones sociales, medio
ambientales, laborales y de respeto de los derechos humanos (McAdam y Leonard,
2003; Valor y De la Cuesta, 2003). Zwetsloot (2003) analiza como esta preocupacion que
muestra la RSC por los resultados econdémicos, el planeta y las personas, lo que ha
venido a llamarse Triple Bottom Line (Naciones Unidas, 1987), esta contemplada en
diferentes sistemas de gestion, a través de algunas de sus normas mas extendidas (ISO
9001/EFQM, ISO 14001/EMAS y OHSAS 18001, respectivamente).

Una de esas normas, ISO 9001, surgida en los pasados afios ochenta, ha propiciado en
muchas empresas el establecimiento y desarrollo de modelos de Gestion de la Calidad
(en adelante, GC). Este desarrollo que ha sufrido la GC ha sido ampliamente estudiado
desde el &mbito académico y podriamos afirmar que se ha llegado a un acuerdo general
que contempla cuatro etapas, tanto desde el punto de vista temporal como de la
evolucion hacia Modelos de Gestion de la Calidad (Camison et al., 2006; Ghobadian et
al., 2007). Estas etapas han sido denominadas como: inspeccion de la calidad, control de
calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad total.

Esta vision mas reciente de la GC, como Gestién de la Calidad Total (en adelante, GCT),
considerando ya la calidad como un aspecto estratégico mas de la organizacién, ha
llevado al desarrollo de modelos de gestion, denominados de la Excelencia, como por
ejemplo el modelo de autoevaluacion de la European Foundation for Quality
Management (EFQM), mas avanzado que los tradicionalmente desarrollados a partir del
estandar ISO 9001 (Tummala y Tang., 1996; Martinez et al., 2008; Climent, 2010; Heras
et al.,, 2010; Kim et al., 2010), que ademas de aspectos tradicionalmente ligados al
producto o servicio prestado al cliente, tiene en mayor consideracion otros aspectos
como pueden ser los éticos y sociales, y ademas tienen mas presentes otros grupos de
interés como pueden ser empleados, colaboradores, comunidad, etc.

Estas dos aproximaciones a la GC, mediante el estandar 1ISO 9001 o el Modelo EFQM,
muestran diferencias. Magd y Curry (2003) sefialan que la implantacion de ISO 9001
crea estabilidad y consistencia en la manera de trabajar de una organizacién, mientras
que los modelos de Excelencia, ademas de esas condiciones de estabilidad y
consistencia, propician un aumento de la motivacion de empleados, eficiencia

operacional y, en general, un mejor despefio organizacional. Es en lo relativo a
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empleados donde se han documentado importantes diferencias entre ambas
aproximaciones. Fisscher y Nijhof (2005) han destacado como las personas de la
organizacién son fundamentales dentro el Modelo EFQM y se las considera clave para

alcanzar el éxito sostenido en la empresa.

En la mencionada coincidencia de principios éticos y valores sociales, asi como en la
consideracion de las necesidades de diferentes grupos de interés, pero ademas, en otros
aspectos como la comunicacién con el cliente, la formacion de empleados y la mejora
continua, etc., encontramos algunos de los vinculos que relacionan la GC, especialmente
en aquellos modelos més avanzados, con la gestion de la RSC. Son muchos los autores
gue han analizado esta relacion desde el punto de vista de los principios éticos
compartidos por ambas perspectivas (Punter y Gangneux, 1998; Martin-Castilla, 2002;
Fisscher y Nijhof, 2005). En una linea similar, Ghobadian et al. (2007) han analizado los
paralelismos existentes entre la GC y la RSC a través de elementos como la equidad,
transparencia, opinion de empleados, etc. De igual modo, el trabajo de McAdam y
Leonard (2003) muestra como la GC pueden actuar como agente catalizador para el
desarrollo de la RSC dentro de las organizaciones. De esta capacidad para actuar como
agentes catalizadores de la RSC, y del distinto nivel de desarrollo que encontramos entre
el Modelo EFQM frente a ISO 9001, podemos deducir que seria razonable esperar

distintos planteamientos y resultados en materia de RSC.

La principal contribucion del presente estudio, y por tanto su objetivo, es analizar en qué
medida la implantacién de un determinado modelo de GC por parte de las empresas,
mas 0 menos avanzado hablando en términos de GCT, puede contribuir a determinar un
diferente desempefio en materia de RSC. Partiendo del hecho de que las empresas
europeas, y por tanto las empresas espafiolas, mayoritariamente han optado por el
Modelo EFQM o un estandar como ISO 9001, mas y menos avanzado respectivamente
segun la literatura, resulta interesante analizar como estos dos enfoques condicionan de

manera diferente el desempefio en RSC.

Para conseguir nuestro objetivo, tras este apartado introductorio se recoge una revision
de la literatura respecto de los conceptos de RSC y GCT, y la relacién entre ambos, a
través de la cual se formula la proposicion del trabajo que se pretende explorar (apartado
segundo y tercero). Seguidamente, en el apartado cuarto, se muestra tanto la
metodologia empleada como la muestra objeto del estudio. Finalizando con los
apartados quinto y sexto, que desarrollan respectivamente los resultados alcanzados y

las conclusiones derivadas de los mismos.
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2. Revision de laliteratura

2.1. Responsabilidad Social Corporativa

Son multiples las definiciones que existen sobre este concepto. Desde el ambito
académico encontramos la definicién propuesta por Carroll (1991) que establece que las
empresas concienciadas con la RSC deben tratar de obtener beneficios, mientras
cumplen con la ley, se comportan de manera ética y son buenos ciudadanos
corporativos. También desde el propio &mbito empresarial han surgido otras definiciones
como la del World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), agrupacion
de aproximadamente 200 empresas internacionales comprometidas con el crecimiento
economico y el desarrollo sostenible, que menciona que: “La responsabilidad social
corporativa es el compromiso que asumen las empresas de contribuir al desarrollo
econdmico a la vez que se mejora la calidad de vida de los empleados y sus familias, asi

como de la comunidad en la que operan y la sociedad en su conjunto” (WBCSD, 1998).

Una de las definiciones de desempefio en materia de RSC que recoge esta idea de la
necesidad de contemplar las expectativas de diferentes grupos de interés es la de
Turban y Greening (1996, p. 658) que indica que la RSC “es un constructo que hace
hincapié en las responsabilidades de la empresa sobre sus mdltiples partes interesadas,
como los empleados y la comunidad en general, ademas de sus responsabilidades
tradicionales a los accionistas econdémicos”. Estas diferentes expectativas vy
responsabilidades mencionadas anteriormente son las que convierten la medicion del
desempeiio en materia de RSC en un asunto complejo ya que no solo hablamos de la
tradicional responsabilidad econémica, més facilmente cuantificable, sino que se vuelve
a mencionar a la “comunidad”, lo que implica otras responsabilidad que comienzan a
estar mas préximas a la ética, a la legitimidad para operar en un determinado entorno, al
medio ambiente, etc., y que presentan mayores dificultades para su cuantificacion.

A partir de la definicibn de RSC, diversas aportaciones en la literatura han tratado de
evaluar el desempefio en RSC. A este respecto, Carroll (1979) estableci6 un primer
modelo para cuantificar el desempefio en materia de RSC, teniendo en cuenta los
aspectos mencionados anteriormente (Econdémicos, Legales, Eticos y Sociales), y la
relacion existente entre ellos. Posteriormente, otros autores han trabajado sobre esta
materia y han continuado evolucionando distintos instrumentos de medida (Wartick y
Cochran, 1985; Wood, 1991; Turban y Greening, 1997; Chen y Delmas, 2011) con

diferentes orientaciones. Como sefialan Valor y De la Cuesta (2003) hay una gran
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cantidad de agencias que ofrecen indices éticos o sociales que valoran el desempefio de
la RSC de empresas, pero estos cuentan con las desventajas de separar cada dimension
y no hacer publicos los criterios y/o ponderaciones que emplean para obtener dicha
valoracion.

Este trabajo se apoya en el primer modelo mencionado, el de Carroll (1979), dado que
permite obtener una visién multidisciplinar de la RSC, evitando la compartimentacion a la
que recurren otras herramientas de medicion. En la definicion propuesta por Carroll
encontramos referencias a las cuatro dimensiones que él mismo establecié en un trabajo
previo (Carroll, 1979). En primer lugar, la econémica, dado que la empresa es la unidad
econdmica basica de nuestra sociedad. En segundo lugar, la legal, mediante la cual la
sociedad espera que las empresas operen dentro del marco de los requisitos legales. En
tercer lugar, la ética, a través de la cual la sociedad espera conductas y actividades que
van mas alla de lo legalmente exigible. En cuarto lugar, la social, que recoge las
expectativas de la sociedad para que las empresas asuman roles sociales mas alla de
los descritos hasta el momento.

Trabajos como los de Agudo et al. (2012) y Agudo et al. (2013) han relacionado las
dimensiones mencionadas anteriormente con determinadas dimensiones propias de la
actividad empresarial con objeto de medir el desempefio de la RSC a través de estudios
fundamentados en la opiniéon de gerentes de empresas. Siguiendo estos trabajos, este
estudio se apoya en las dimensiones establecidas por Carroll (1979) y concibe el

desempefio en RSC en base a las dimensiones resumidas en la Tabla 1.
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Tabla 1. Relacion entre dimensiones empresariales y dimensiones de la RSC.

Dimensiones Carroll (1979)

Dimensiones empresariales — — -
P Econdémica Legal Etica Social

Valores y Principios Eticos (VP)

Lo importante no es solo el contrato legal, sino el contrato moral y

el reconocimiento reciproco de expectativas legitimas, que X X X
respondidas adecuadamente otorgan a la empresa credibilidad y

legitimidad social (Cortina, 2004).

Gobierno Corporativo y Transparencia (GT):
Principios y reglas concretas a respetar en el proceso de toma de X X X
decisiones de una entidad (Fernandez et al., 2008).

Empleados (EM):

Persona que realiza una actividad humana, remunerada o no, que
producen bienes o servicios en una economia, o que satisfacen
las necesidades de una comunidad o proveen los medios de
sustento necesarios para los individuos (Tesauro de la
Organizacion Internacional del Trabajo).

Medio Ambiente (MA):

Conjunto de los recursos naturales de La Tierra, incluidos, el aire,
el agua, la tierra, la flora y la fauna (Organizacion de las Naciones
Unidas, 1972)

Clientes (CL):

Organizacion o persona que recibe un producto (ISO, 2005)
Proveedores (PR):

Organizacion o persona que proporciona un producto (ISO, 2005)

Comunidad (CO):
Conjunto de individuos o grupos que tienen interés en cualquier X X X X
decision o actividad de una organizacion (IQNet, 2011).

Fuente: Elaboracién propia a partir de Carroll (1979), Agudo et al. (2012) y Agudo et al. (2013).

X X X

2.2. Gesti6on de la Calidad Total

De manera similar a lo que sucede con el concepto de RSC, en el caso de la GCT
también podemos encontrar multiples definiciones. Desde un ambito académico se ha
definido como “una filosofia de gestion integrada y un conjunto de practicas que
destaca, entre otras cosas, la mejora continua, el cumplimiento de los requisitos de los
clientes, la reduccion de modificaciones debidas a errores, el pensamiento a largo plazo,
el aumento de la participacion y el trabajo en equipo de los empleados, redisefio de
procesos, benchmarking competitivo, la resolucién de problemas en equipo, la medicion
constante de los resultados y la relacion mas estrecha con los proveedores”. (Ross,
1993). Sobre esta definicion de los afios noventa, que se centra en el desarrollo de este
tipo de buenas practicas, se ha insistido posteriormente en la investigacion de la GC.
También merece la pena destacar la formulada por una institucion lider en el
aseguramiento de la calidad como la British Standards Institution (BSI), que en su
norma BS4778, de 1991, dice que se trata de ‘“una filosofia de direccién que afecta a
todas las actividades, la cual permite satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes y de la comunidad, y lograr los objetivos de la organizacion de la manera mas
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eficiente, a través de la maximizacién del potencial de todos los empleados en un
camino continuo hacia la mejora’.

En ambas definiciones encontramos referencias a determinadas dimensiones que la
literatura considera elementos criticos en la GCT, como son el Liderazgo, Planificacion
Estratégica, Orientacion al Cliente, Informacién y Andlisis, Gestion de Recursos
Humanos, Gestion de Procesos y Gestion de la Cadena de Suministro (Sila, 2007), y que
han sido estudiadas en profundidad en diversos trabajos que han analizado la relacion
entre GCT y el desempefio empresarial (Powell, 1995; Bou et al., 2009; Sadikoglu y
Zehir, 2010; Mellat-Parast, 2013).

Dicho lo anterior, también es importante sefialar que se han establecido instrumentos
con la intencibn de medir el grado de implantacion de estas dimensiones que
caracterizan la GCT. En la Tabla 2 podemos observar una relacion de estudios que han
ahondando en la medicion de las dimensiones de la GCT mencionadas anteriormente.

Ademas de estudiar las diferentes dimensiones que caracterizan la GCT, la literatura
especializada ha analizado también diferentes aproximaciones para la implantacion de
modelos de GC.

Por una parte, el estandar 1ISO 9001, que afirma en su introduccién que esta norma
oromueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos” (1ISO, 2008), y que
por tanto pone el foco en la capacidad de una organizacién para cumplir con los
requisitos establecidos, para de esta manera desarrollar procesos de mejora continua y
lograr la satisfaccion del cliente. La difusidon de esta norma en el ambito espafiol es alta
ya que segun datos del ISO Survey 2013 (www.iso.org), Espafia se sitia en el sexto
puesto a nivel mundial con 42632 certificaciones ISO 9001.

Por otro lado, EI Modelo EFQM es un modelo no normativo, que se basa
fundamentalmente en un proceso de autoevaluacion, y propone un analisis detallado del
funcionamiento del sistema de gestion de la organizacion. Para ello se apoya en una
serie de Conceptos Fundamentales, base sobre la que construir una cultura de
excelencia, y de Criterios, factores interrelacionados entre si para ser capaces de lograr
y mantener los mejores resultados. También en este caso se trata de un modelo muy

difundido en el ambito espafiol ya que a fecha del presente trabajo, de acuerdo a su base

de datos de reconocimientos (www.efgm.org), Espafia se sitla a la cabeza de Europa

con un total de 982 reconocimientos.
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Tabla 2. Estudios de medicion de la GCT.

Dimensiones analizadas

; Muestra Al Tamafio Unidad o ) . . Gestion de ., Gestion de la
Estudio (%respuesta) Localizacion empresa Sector analisis Liderazgo Planificacién  Orientacion Informacion 20 - " Gestionde “C- (o0 oo
Estratégica al Cliente y Andlisis H Procesos -
umanos Suministro
Pequefias
143 . ’ Total
Powell (1995) (25.17) EE.UU. mg;j;;giz y Industria Empresa X X X X X X
Pequefias,
Sila (2007) 2000 EE.UU. medianas y Total Empresa X X X X X X X
(14,3) grandes Industria
Bou, Escrig, Pequefias,
Roca, Beltran (21%955) Espafia medianas y Ingﬁgetl:ia Empresa X X X X X
(2009) ’ grandes
Camison, Comunidad  Pequefias, Total
Boronat, Villar, 401 (100) Valencia, medianas y Industria Empresa X X X X
Puig (2009) Espafia grandes
. . Pequefias
Sadikoglu, Zehir 500 . . ’ Total
(2010) (74.6) Turquia mg:j;ﬁgiz y industria Empresa X X X X X X
Bayo-Moriones, Pequefias
Merino, Navarra, . ' Total
Escamilla, Mary 665 (98.8) Espafia medianas y industria Empresa X
(2011) grandes
Mellat-Parast 61 Iran Grandes Industria Embresa X X X
(2013) (52) empresas Petrolifera P

Fuente: Elaboracion propia
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La vinculacion entre ambos modelos de GC queda bien reflejada en el trabajo de Bayo-
Moriones et al. (2011), donde se establece que el estandar 1ISO 9001 supone una
primera contribucion, algo asi como un primer punto de partida, respecto de los

Criterios del Modelo EFQM. En la Tabla 3 se resume esta relacion.

Tabla 3. Conceptos, Criterios y Contribucion 1ISO 9001

Conceptos EFQM Criterios Contribucién ISO 9001
e Afadir valor para los clientes. Liderazgo Baja/Media
e Crear un futuro sostenible.
) Politica y Estrategia Media
e Desarrollar la capacidad de la
organizacion. Personas Baja
* Aprovechar la creatividad y la innovacion.  ajianzas y Recursos Baja/Media
e Liderar con vision, inspiracion e
] ) Procesos Alta
integridad.
Resultados en Clientes Media

e Gestionar con agilidad.

e Alcanzar el éxito mediante el talento de Resultados en Personas  Baja

las personas.
P Resultados en Sociedad Ninguna

e Mantener en el tiempo resultados
sobresalientes. Resultados Clave Baja

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bayo-Moriones et al. (2011)

Como ya se ha mencionado, existen diferencias significativas entre ambos modelos, y
parece haber un cierto consenso en el ambito cientifico sobre el mayor nivel de
madurez del Modelo EFQM respecto del estandar 1ISO 9001 (Tummala y Tang., 1996;
Heras, 2006; Martinez-Costa et al., 2008; Climent, 2010; Heras et al., 2010; Kim et al.,
2010). Este mayor desarrollo o evolucién del Modelo EFQM ha sido evidenciado en
diferentes investigaciones relativas a mejores practicas en cuanto a la organizacion del
trabajo (Bayo-Moriones et al., 2011), gestién del conocimiento e I1+D (Camisén et al.,
2009), innovacién y desempefio de los empleados (Sadikoglu y Zehir, 2010) y
resultados operativos (Martinez-Lorente y Martinez-Costa, 2004). También ha sido
analizado y evidenciado en cuanto al compromiso y liderazgo de la Direccion, la mejora
continua, la orientacién al cliente, el desarrollo y participacion de los trabajadores, una
menor burocracia y vision de la organizaciéon como un todo mas alla de los procesos
productivos (Magd y Curri, 2003; Martinez-Lorente y Martinez-Costa, 2004; Sun et al.,
2004; Prajogo y Brown, 2006). El trabajo de Heras (2006) muestra mejoras en los
resultados empresariales en cuanto a las dimensiones de trabajadores y clientes, y de
manera muy significativa en la imagen de las compafiias, de aquellas compafias que

implementan el Modelo EFQM frente a aquellas que implementan el estandar I1SO
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9001. El propio Sun et al. (2004) menciona como ISO ha ido evolucionando su estandar
ISO 9001 en sus diferentes versiones para minimizar debilidades respecto de otros

planteamientos de la GCT mas avanzados, como es el caso del Modelo EFQM.

Apoyado en los estudios mencionados anteriormente, y teniendo en cuenta cudl es la
contribucidon del estandar 1ISO 9001 sobre los Criterios del Modelo EFQM que se
mostraba en la Tabla 3, se podria afirmar que aquellas dimensiones en las que la
contribucién sea “Baja” son aquellas en las que cabria esperar diferencias mas
importantes entre ambos modelos de GC. Por lo tanto, estariamos hablando de
diferencias importantes en las dimensiones relacionadas con Liderazgo, Clientes,

Empleados y Proveedores.

2.3. Relacion entre RSCy GCT

En la definicion de GCT establecida por BSI encontramos uno de los nexos entre la
GCT y la RSC, mediante la preocupacion de la primera por satisfacer las necesidades y
expectativas de la “comunidad”. Desde este ambito de los modelos de GCT basados en
estandares, el trabajo de Castka y Balzarova (2008) ha estudiado la relacién entre GCT
y RSC teniendo en cuenta el impacto de la norma ISO 9001 en el desarrollo de otra
norma, como es ISO 26000, que actGa como una guia que proporciona orientacion
sobre coOmo las empresas pueden operar de manera socialmente responsable.

La implantacibn de modelos de GCT tiene en cuenta esta preocupacion por la
comunidad, tal como han estudiado diversos autores (Kok et al., 2001; Jimenez, 2008;
Chivite et al., 2014; Sitnikov y Bocean, 2015). Trabajos como el de Mellat y Adams
(2012) concluyen que un mayor compromiso de la gerencia en la gestién de la calidad,
mas evidente en modelos avanzados de GCT, es el principal motor de las practicas de

RSC en la industria petrolifera.

En base a las conclusiones de los trabajos mencionados anteriormente, podriamos
sefialar que la GCT tiene en cuenta las dimensiones definidas por Carroll (1979). De
una lectura detallada de los Criterios del Modelo EFQM (EFQM, 2013) podemos extraer
qué dimensiones de la RSC son las contempladas en cada uno de los Criterios.
Ademas, si tenemos en cuenta la contribucion del estandar 1ISO 9001 sobre los
Criterios del Modelo EFQM, que se menciond en la Tabla 3, podemos establecer una
relacion entre ambos modelos de GC y las dimensiones de la RSC que fueron

mencionadas en la Tabla 1. Esta relacién se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4. Modelos de Gestion de la Calidad y Dimensiones de la RSC

Dimensiones RSC

- Contribucién 1ISO Valores y Gobierno Medio . .
CrlterllzoFsQl\'\//llodelo 9001 al Modelo Principios Corporativo y Empé?\;lados Ambiente Clleantes Prov?jeéjores Comggldad
EFQM Eticos (VP) Transparencia (GT) (EM) (MA) (CL) (PR) (CO)

Liderazgo Baja/Media X X

PoIltlca}_/ Media X X

Estrategia

Personas Baja X X X X
Alianzas y Baja/Media X X X X X
Recursos
Procesos Alta X X X
Resu!tados Media X x N
en Clientes
Resultados Baja X X X X
en Personas
Resultados :
en Sociedad Ninguna X X X X
Resultados Baja X X X X X
Clave

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bayo-Moriones et al. (2011), Agudo et al. (2012) y Agudo et al. (2013).

Como se ha mencionado, esta relacion entre RSC y GCT ha sido estudiada a lo largo
de la literatura en sus aspectos mas generales (Punter y Gangneux, 1998; Martin-
Castilla, 2002; Zwetsloot, 2003; Fisscher, 2005; Ghobadian et al., 2007; Barrett, 2009),
pero también podemos encontrar estudios mas especificos como el de Tari y Garcia
(2011), que en el &mbito de cinco empresas de servicios, midieron la percepcion de las

dimensiones de la RSC que tenian sus responsables de calidad y/o personal.

En base a lo comentado a lo largo del apartado introductorio y de la revision de la
literatura realizada respecto de los modelos de GC, y de la relaciébn de estos con la
RSC, se puede plantear:

Proposicion 1: Se debe esperar una relacion positiva entre Modelos
de Gestion de la Calidad y un mejor desempefio en materia de RSC
en una organizacion. Esta relacién serd mas fuerte para un modelo
de GC basado en modelos de Excelencia, como el Modelo EFQM,

gue para un modelo de GC basado en estandares, como 1SO 9001.

Ademas, de la relacion entre el Modelo EFQM e ISO 9001 mostrada en la Tabla 3 y

Tabla 4 se plantea una segunda proposicion:
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Proposicion 2: La diferencia entre ambos modelos de GC ser4 més
fuerte en las dimensiones relacionadas con Liderazgo, Empleados,

Proveedores y Sociedad.

3. Metodologia

Este trabajo estudia varios casos de empresas con diferentes aproximaciones en
cuanto a la implantacion de modelos de GC, por lo tanto pretende ser un trabajo
exploratorio. No tratard de confirmar una serie de hipétesis, sino que mas bien busca
indagar sobre las proposiciones planteadas tras la revision de la literatura.

La base de este estudio se asienta en un cuestionario, que serd comentado con mayor
detalle mas adelante, pero también en fuentes documentales secundarias como son las
Memorias/Informes de Sostenibilidad de las compafiias participantes en este estudio y
otras fuentes de informacion externas a las empresas. Es por ello que la metodologia
empleada se apoya en el Andlisis de Contenido, técnica que se aplica “para la
comprension de un problema, objeto de debate entre un grupo de expertos, o de
implicados en la cuestion, siendo el objetivo del analista sefalar los elementos claves
del debate, los acuerdos, los desacuerdos, las lineas de accién si fuera necesario, la
continuidad del debate si asi lo aconsejara el estado de las conclusiones hasta ese
momento, etc.” (Martinez, 2006, p. 313). Es obvio que esta metodologia cuenta con
limitaciones, como el propio sesgo del investigador y no poder ser replicada en otras
situaciones, pero también es cierto, como menciona Lépez (2002, p. 175) que es una
técnica cuyo interés “no reside solo en la descripcion de los contenidos, sino en lo que
estos, una vez tratados, podrian ensefiarnos relativo a «otras cosass”.

Por tanto, se emplea una metodologia de investigacién adecuada para indagar en un
fendbmeno complejo, una realidad con mdultiples dimensiones, cuyas diferentes fuentes

de informacion contienen componentes tanto objetivos como subjetivos.

3.1. Muestra

La justificacion para la seleccion de las compafiias objeto de estudio se fundamenta
principalmente en dos aspectos. En primer lugar, se han seleccionado empresas
representativas en lo concerniente a la implantacion de diferentes modelos de GCT, por
un lado basados en el estandar ISO 9001 y por otro en el Modelo EFQM, obteniendo

puntuaciones en los rangos mas elevados (+500 y +400)'. Esta informacion ha sido

1 o . .
El Modelo EFQM cuenta con un esquema de reconocimiento en el que las empresas logran diferentes niveles de
reconocimiento (“Compromiso hacia la Excelencia, +300, +400 y +500 segun los resultados de una evaluacién externa)
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obtenida de las Memorias/Informes de Sostenibilidad 2013 elaborados por las propias
compafias. En segundo lugar, se han tratado de eliminar sesgos relacionados con
variables como pais, sector de actividad y tamafio de la compafiia, y por ello todas las
compafias son espafiolas, operan en el sector energético y son consideradas gran
empresa (mas de 250 trabajadores, facturacién superior a 50 millones y méas de 43
millones en activos, segun establece el Reglamento (UE) No 651/2014 de la Comisién
de 17 de junio de 2014 en su Anexo |). Parte de estos criterios para la selecciéon de la

muestra han sido empleados por autores como Chivite et al. (2014).

Las compafias objeto del estudio son empresas espafiolas, con presencia
internacional, que en su mayoria cotizan en el indice bursétil IBEX 35 y estan presentes
en indices internacionales de sostenibilidad, y todas ellas desarrollan su actividad
fundamentalmente en el sector energético. En el caso de Acciona, tradicionalmente ha
operado en el sector de la construccion/obra civil pero en los ultimos afios ha
reorientado su negocio hacia el sector energético, fundamentalmente con el desarrollo
de energias renovables. La Tabla 5 muestra dichas organizaciones, asi como una serie

de datos basicos que pueden resultar interesantes para su caracterizacion.

Tabla 5. Datos de empresas.

N° Paises Cifrade
donde Negocio
opera (MME€)

Sistema de Gestion
de Calidad
implantado

Presencia en indices de
Sostenibilidad

NO

Empresa Trabajadores

e Dow Jones Sustainability Index.
(\ . ¢ FTSE4Good.
%acc'ona 2120 15 2.196" | Msci ESG WorldgEurope. 1SO 9001

e STOXX Global ESG Leaders.

F 1.405 2 4724 Sin presencia EFQM (+400)

e Dow Jones Sustainability Index.

an « FTSE4Good.
enaqgas 1.149 4 1.278,6

» Ethibel Pioneer&Excellence. EFQM (+500)
e STOXX ESG Leaders.
Ei‘ 22.995 8 2.561 o Dow Jones Sustainability Index. 1SO 9001
endesa
:_":, ’ o Dow Jones Sustainability Index.
gaSNat%gr?clznsa 16.323 31 24.969 o FTSE4G00d. 1SO 9001
" 30,650 37 32,807 o Dow Jones Sustainability Index. SO 9001
; IBERDROILA, ' ' e FTSE4Good.
e Dow Jones Sustainability Index.
RED ¢ FTSE4Good.
ic'a'nf»g.lg«'aiA 1672 2 18226 ¢ Ethibel Pioneer&Excellence. EFQM (+500)

e STOXX ESG Leaders.

* Datos correspondientes a la Linea de Negocio de Energia de la compafiia.

Fuente: Elaboracién propia en base a Informes/Memorias de Sostenibilidad 2013 de las compafiias.
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3.2. Variables

En base a lo mencionado en la revision de la literatura, las variables seleccionadas
para realizar este estudio son dos. En primer lugar, la variable independiente que
determina el nivel de madurez de los modelos de GC, pudiendo darse dos situaciones
en funcién de los modelos de GCT implantados. Por un lado modelos de GCT
desarrollados a partir del estdndar ISO 9001, y por otro lado modelos de GCT que
podriamos denominar Avanzados o de la Excelencia, desarrollados a partir del modelo
de autoevaluacion de la European Foundation for Quality Management (EFQM). Esta
distincién entre ambos modelos de GC ha sido argumentada en apartados anteriores
(Tummala y Tang., 1996; Magd y Curri, 2003; Martinez-Lorente y Martinez-Costa, 2004;
Sun et al., 2004; Heras, 2006; Prajogo y Brown, 2006; Martinez-Costa et al., 2008;
Climent, 2010; Heras et al., 2010; Kim et al., 2010).

En segundo lugar, la variable dependiente que determina el nivel de desempefio en
materia de RSC de las empresas. En este sentido se ha elaborado un cuestionario (Ver
Anexo 1), fundamentado en las dimensiones establecidas por Carroll (1979), en la linea
del empleado por Agudo et al. (2012), que contempla variables ligadas a Valores y
Principios Eticos, Gobierno Corporativo, Empleados, Medio Ambiente, Clientes,
Proveedores y Comunidad. El cuestionario se compone de 55 afirmaciones, referidas a
las diferentes dimensiones que definen el desempefio en RSC, mencionados en la
Tabla 1. La seleccion de los diferentes items esta fundamentada en diversos estudios
de caracter similar realizados con anterioridad (Gobierno de Chile, 2005;
Confecamaras, 2007; Agudo et al., 2012). Los items han de ser valorados en una
escala de medida tipo Likert 0-10 (Agudo et al., 2012), que nos permiten conocer la
percepcion sobre el nivel de acuerdo o desacuerdo con dichas afirmaciones de

Responsables de RSC de las compafiias.

El andlisis de los resultados se fundamenta en los cuestionarios recibidos, pero también
se han empleado otras fuentes secundarias. Por una parte se ha utilizado el informe

anual “La_RSC en las memorias anuales de las empresas del IBEX 357,

correspondiente al afio 2013, elaborado recientemente por el Observatorio de RSC.
Este documento valora la calidad de la informacién aportada en dichas Memorias

segun la escala de la Figura 1.
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Figura 1. Metodologia de valoracion de la calidad de la informacién.

Informacidén

Anecdotica

Incompleta| Completa

0 1 2 3 4

Inexistente Exhaustiva

Fuente: Observatorio de la RSC.

Por otro lado se han revisado las Memorias/Informes de Sostenibilidad 2013 de las
compafias que respondieron al cuestionario, asi como las recomendaciones que
aparecen en el Informe de Revision Independiente incluidos en dichas

Memorias/Informes.

4. Resultados

Tras contactar con las 7 empresas objeto del estudio, 4 de ellas respondieron al
cuestionario (57,14% de respuesta). Una de ellas con el Modelo EFQM implantado
(Red Eléctrica Corporacion) y las otras tres con estandar ISO 9001 (Acciona, Endesa y
Gas Natural Fenosa). Los resultados para cada empresa y dimensién se muestran en la
Figura 2.

Figura 2. Valoracion por Dimensiones

10,00

9,00
8,00
7,00
6,00
5,00
4,00

3,00

arencid E“\p\eados ol poient® Clientes o0 oveedore® c omun'\dad

[ .
Eu ‘gasnayral m @éccnona

endesa

Fuente: Elaboracién propia en base a los cuestionarios respondidos.
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En la vista la Figura 2, se observa como las dimensiones de Valores y Principios Eticos,
Empleados, Medio Ambiente y Cliente parecen estar mejor valoradas que las

dimensiones de Gobierno Corporativo y Transparencia, Proveedores y Comunidad.

A continuacion, de manera mas detallada, en la Tabla 6 se muestra informacion relativa
a los siguiente aspectos: la valoracién de la calidad de la informacién aportada por la
empresas, analizada por parte del Observatorio de la RSC; la valoracién por parte de la
empresas de cada una de las dimensiones en funcion de sus respuestas a los
cuestionarios; y por ultimo, informacién relevante que aparece en las
Memorias/Informes de Sostenibilidad 2013 de cada una de las compafiias analizadas,
que trata de apoyar o refutar las valoraciones expresadas en los cuestionarios,

incluyendo las recomendaciones del Informe de Revision Independiente.
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Tabla 6. Resumen fuentes de informacion.

(\/E;opr;i?gn Cuestionario Dimensiones de la RSC Memoria/Informe Sostenibilidad 2013
Informe 2013 . . .
Observatorio VP GT EM MA CL PR co Informacion relevante Recomenldalmo'n%s (Ijr}lfqorlme Re_;/l;lon Indfpendlente
RSC) (Inclusividad/Relevancia/Respuesta)
Avanzar en la sistematizacion de la comunicacion con los
90% de la actividad bajo el estandar OHSAS 18001. grupos de interés de las distintas divisiones. Asimismo, seria
) o recomendable que la participacion fuera continuo en la
0,92% de mujeres Directivas/Gerentes frente al 4,52% de hombres. organizacién y aplicado en todos los niveles de la compafiia.
87% de su actividad bajo el estandar ISO 14001 Ampliar el andlisis de materialidad planteando la valoracion
90% de su actividad bajo el estandar ISO 9001 de asuntos materiales incluyendo un escenario a medio o
(\acciona No hay evidencias de compromisos con cédigos de buenas practicas comerciales o 1argo plazo. Ademas, se podria ampliar el analisis a las
;\ publicidad responsable. geografias consideradas estratégicas.
875 633 693 800 750 600 600 Manual de “Principios éticos para proveedores, contratistas y colaboradores, aunque ~R€@lizar un seguimiento a los asuntos que han resultado
.37/ las disposiciones en €l contempladas no son vinculantes. criticos y los impactos que pudieran tener en la compafiia y
Informacion . . L . L en su cadena de valor.
Cuestionario de Autoevaluacion de RC y Sostenibilidad para la seleccién de =, ; i )
escasa) proveedores, al que respondieron un 25% de los nuevos proveedores de 2013. LTﬁ?nct)aclicéor;gfgir:\noefgdimg's?é?}edi@gagé?gssﬁrﬂﬁgﬁ?eéogﬁ
Como menciona el propio Informe de Verificacion, se debe sistematizar la deter?ninadas geografias. Ademas psen’a interesante
comunicacion con colectivos locales, asi como implantar la metodologia de evaluacion potenciar las acciones que se han defectado comprobar el
de impacto social de manera generalizada (solo aplicado en el 30% de los proyectos grado de efectividad de las mismas y c6mo Sl'J identificacion
en 2013). recoge las necesidades demandadas por los grupos de
interés involucrados.
Amplia informacion sobre difusién del Cédigo Etico, denuncias relacionadas, incluso
despidos.
No hay informacion clara sobre los grupos de interés representados en los érganos de
gobierno.
Cuenta con el Plan Senda, de sensibilizacion en RSC. Se menciona que han
participado 4701 trabajadores (20,44% de la plantilla) Continuar el proceso de identificacion avanzada del mapa
Discusion con grupos de interés reportada trimestralmente al Consejo de (g grupos y subgrupos de interés
Administracién. . . o
E\‘ 29% d leados trabaian baio OHSAS 18001 Impulsar el proceso de integracion, analisis, consolidacion y
N % de empleados trabajan bajo . i acid ; I
endesa 1000 9,00 957 1000 900 10,00 9,00 priorizacion de la informacion para obtener los asuntos

(Sin datos*)

26% de mujeres directivas o mandos intermedios.
98% de la produccién bajo ISO 14001.
No hay informacion clara en cuanto a la produccién certificada bajo ISO 9001.

En cuanto a publicidad respetuosa, solo se informa de este compromiso para Endesa
Brasil, que representa aproximadamente un 2,5% de la potencia total instalada.
50% de la inversién en accion social alineada con el negocio.

Abundante informacién sobre acciones sociales pero como muestra el cuestionario, y
el Informe de Verificacion, se podrian mejorar la consulta y participacion de
empleados y proveedores.

materiales y su alcance en los diferentes niveles de la
Sociedad.

Potenciar el desarrollo de las actuaciones a nivel local
incluidas en el Plan de Sostenibilidad.
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(\/E;oprﬁgn Cuestionario Dimensiones de la RSC Memoria/Informe Sostenibilidad 2013
Informe 2013 ; el ;
Observatorio VP GT EM MA CL PR co Informacion relevante Recomenldatlno'n%s (Ijr}ll;orlme Re_;/l;lon Indfpendlente
RSC) (Inclusividad/Relevancia/Respuesta)
La Compafiia reconoce la no participacion directa de sus grupos de interés en el
analisis de materialidad
25,3% de mujeres directivas en el global de la compafiia.
No se aporta informacién clara acerca de cémo se realiza la evaluaciéon de Incorporar en el analisis de materialidad las conclusiones de
desempefio. los mapas de riesgo medioambiental, de cambio climético y
0 . L ; L reputacional realizados, asi como la informacién obtenida a
(% 99,4% del EBITDA b_ajo certificacion _I§O 14001. /Ade’ma_s, cuenta con certificacion  avés de los diferentes canales de dialogo existentes con
gasNut]yral ‘ EMAS para 9 instalaciones de generacion de energia eléctrica en Espafia. los grupos de interés.
enosa . .z . . 2
667 733 807 863 050 700 725 Numerosos canales de comunicacion con (_:I|entes pero no se aporta informacion  avanzar en el analisis de materialidad, contrastando con
(1.66/ , , , , , , , concreta sobre causas de reclamaciones/quejas y las acciones posteriores llevadas a iferentes grupos de interés internos y externos la
Inforr’naci(’)n cabo. relevancia de dichos aspectos y su priorizacion en el informe
escasa) Asociado de Autocontrol y adherida al Cédigo de Autorregulacién Publicitaria sobre  de RSC.
Argumentos Ambientales. Profundizar en el seno del Comité RC el resultado obtenido
En cuanto a proveedores, sobre un total de 8.815 se menciona la realizacion de 25 en el andlisis de materialidad y alinearlo con los
auditorias, lo cual supone un porcentaje muy escaso (0,28%). compromisos de RC establecidos con los grupos de interés.
El Informe de RC no explica claramente como se realiza la evaluacion de riesgo
social, base para el establecimiento de acciones tendentes a minimizar el impacto en
la comunidad o su desarrollo econémico.
Analizar la conveniencia de incluir datos relativos a
proyectos internacionales en los puntos que se consideren
relevantes en aspectos de RC.
) . N Profundizar en aspectos tales como nuevos riesgos Yy
Mencionar que el documento solo habla de la actividad en Espafa, aunque esta oportunidades, impacto de inversiones externas en la
representa el 96% de su cifra de negocio. sostenibilidad. etc.

19,7% de mujeres en puestos directivos. Estudiar la posibilidad de ampliar la informacién comparativa
5=E.:R|c o Certificacion ISO 14001 (sin detalles sobre el porcentaje de produccion certificada) y con  otras  Organizaciones que  permita  situar
o EMAS. La informacién medioambiental es amplia. adecuadamente en su entorno la informacion facilitada.

2,01/ 950 833 964 950 925 833 875 C(Certificaciones ISO 9001 y EFQM (sin detalles sobre el porcentaje de produccion Ampliar informacién respecto a campos electromagnéticos
Informacién certificada. relativa a las medidas de las lineas de transporte insulares y
incompleta) La seleccion de proveedores tiene en cuenta criterios medioambientales. 20 S€guir considerando los posibles cambios en la

auditorias, que incluyen aspectos de RC, sobre un total de 1200 proveedores (1,67%).

Hay diversos canales de comunicacion y evalla la satisfaccion los distintos grupos de
interés.

reglamentacién los avances cientificos en esta materia.

Profundizar en aspectos relativos a materiales utilizados y
transporte de los mismos por los contratistas en las
actividades de construccion.

Analizar la posibilidad de ampliar la informacién relativa al
impacto indirecto en la sociedad, especialmente si se llevan
a cabo estudios especificos.

*Empresas no incluidas en el indice IBEX 35 en el afio 2013 por tanto no han sido incluidas en el Informe Anual “La RSC en las memorias anuales de las empresas del IBEX 35”.

Fuente: Elaboracién propia
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A la vista de la informacién contenida en la Figura 2 resulta complejo establecer un
patrén claro que diferencie las compafias con Modelo EFQM de las compafias con
estandar 1SO 9001. Apoyado en la informacién contenida en la Tabla 6 se puede
afirmar que esto se debe fundamentalmente a la valoracion del cuestionario realizada
por Endesa. Del analisis de las respuestas de Endesa al cuestionario, y tomando como
base informacién contenida en su Memoria de Sostenibilidad 2013, hay items que
parecen valorados por encima de las evidencias aportadas (grado de implantacion de la
norma OHSAS 18001, promocién de mujeres en cargos gerenciales, publicidad
respetuosa, etc.).

Esta impresion sobre las respuestas al cuestionario no puede ser refrendada con la
valoracion del Observatorio de la RSC del afio 2013, al no pertenecer Endesa en dicho
periodo al IBEX 35. No obstante, en la Figura 3 se puede observar como su valoracion
en el periodo 2009-2012 siempre se situé entre los valores de Gas Natural Fenosa y
Acciona, no llegando en ningun caso a los valores de Red Eléctrica Corporacién, como
se podria deducir de las mencionadas respuestas al cuestionario.

Figura 3. Historico Valoracion Observatorio RSC 2009 - 2013

2,50

2,00 \

1,50

\/

2011 2012 2013

1,00

endesa 9"’““‘;”5:;2’ — @\\Ecciona
Fuente: Elaboracién propia en base a los Informes Anual del Observatorio RSC 2009-2013.

Por tanto, fundamentado en los resultados de la Figura 2 y en la informacion de la
Tabla 6, se observan diferencias relevantes entre empresas con el Modelo EFQM y
empresas con estandar ISO 9001 para las dimensiones de Empleados y Comunidad.
Si, ademas, tenemos en cuenta el razonamiento anterior sobre las respuestas al
cuestionario por parte de Endesa, estas diferencias son mayores y se hace necesario

afiadir que en las dimensiones de Gobierno Corporativo y Transparencia y Proveedores
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también podriamos encontrar diferencias relevantes. Seguidamente, se realiza un

analisis de cada una de las dimensiones de la RSC.

Valores y principios éticos

Esta dimension no muestra diferencias relevantes. A la vista de la Vision, Mision y

Valores de cada una de las compafias analizadas (Acciona, Endesa, Gas Natural

Fenosa y Red Eléctrica Corporacion), resulta evidente la intencion de todas ellas de

integrar determinados valores y principios éticos como pueden ser la igualdad,
honestidad, integridad, etc., asi como el establecimiento de mecanismos de control,
fundamentalmente a través de Cédigos Eticos o de Conducta, y su seguimiento
periédico.

Gobierno corporativo y transparencia

En esta dimensibn si se pueden observar diferencias relevantes, que
fundamentalmente estan relacionadas con la consulta y participacion de los diferentes
grupos de interés de cada compafia sobre la gobernanza de las mismas.

De la lectura de las distintas recomendaciones que aparecen en los Informes de
Revision Independiente de las empresas con estandar ISO 9001, podemos comprobar
que hay consenso sobre la necesidad de mejora de los procesos de comunicacién con
sus distintos grupos de interés. Sin embargo, en el caso de Red Eléctrica Corporacién
aungue no existe detalle sobre las demandas ni quienes las formularon, su Memoria de
Sostenibilidad 2013 (Pagina 20) menciona la “aprobacion de una nueva edicién del

Cédigo Etico, que incorpora mejoras que demandan los grupos de interés...”.

Empleados

Esta es una de las dimensiones en las que mas claramente se observa una importante
diferencia entre el Modelo EFQM y el estandar 1ISO 9001.

Las mayores diferencias se observan en aspectos relativos a igualdad, por ejemplo, en
lo relativo a la promocién interna de mujeres a puestos gerenciales, y también en
cuanto a la integracion en la plantilla de colectivos usualmente discriminados.

Otro aspecto en el que se observa mayor diferencia es en cuanto a la evaluacion del
desempefio de empleados de tipo 360, es decir, aquellas en las que el desempefio de
un empleado es valorado por superiores, subordinados e iguales. Este tipo de
evaluacion solo esta implantado en Red Eléctrica Corporacién, empresa que adopta el
Modelo EFQM.
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Medio Ambiente

En esta dimensién no se encuentran diferencias importantes. De hecho, de la lectura
de las Memorias/Informes de Sostenibilidad 2013 podemos ver como, tanto empresas
con Modelo EFQM como con ISO 9001, ademas de contar con certificaciones del
estandar ISO 14001, han implantado el estdndar EMAS (Eco-Management and Audit
Scheme), caso de Red Eléctrica Corporacion, Gas Natural Fenosa y Endesa, mas

exigente que 1SO 14001, tal como apuntan Alcaide et al. (2012).

Clientes

Tradicionalmente el Cliente, y especialmente lograr su satisfaccion, ha sido el principal
objetivo de los modelos de Gestion de la Calidad. Muy probablemente es por esta
razén por la que no se observa que entre el Modelo EFQM vy el estandar ISO 9001 haya

grandes diferencias en la valoracion de esta dimension.

Proveedores

A la vista de los cuatro cuestionarios, esta dimensién no presenta diferencias
relevantes. Sin embargo, si tenemos en cuenta el posible sesgo de Endesa, si que se
observa esa diferencia y de nuevo, como sucede para la dimensién de Gobierno
Corporativo y Transparencia, estaria estrechamente ligada a procesos de comunicacién
con este grupo de interés y a la integracion de la opinion de estos en las politicas y

estrategias de las compaiiias.

Comunidad

Esta es la otra dimension en la que se observa una mayor diferencia entre el Modelo
EFQM vy el estandar 1ISO 9001. Del analisis de los cuatro cuestionarios, una vez mas,
se puede concluir que el estandar ISO 9001 muestra debilidades en cuanto a la
consulta y participacién de sus grupos de interés, que en este caso fundamentalmente
son comunidades locales. Estos resultados apoyarian la baja o inexistente contribuciéon
del estandar ISO 9001 a la dimension de Sociedad, como ya mencionaba Bayo-

Moriones et al. (2011), y se mostr6 en la Tabla 3.

A la vista de los resultados obtenidos en este apartado se observan diferencias
relevantes en el desempefio en materia de Responsabilidad Social Corporativa al
menos para las dimensiones de Empleados y Comunidad de las compafias con
Modelo EFQM frente a las compaiiias con el estandar ISO 9001. Si consideramos que

puede existir un posible sesgo en una de las compafiias con estandar 1ISO 9001,
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podriamos hablar de diferencias relevantes también en otras dos dimensiones, como

son Gobierno Corporativo y Transparencia y Proveedores.
5. Conclusiones

Este trabajo analiza dos aproximaciones para la implantacion de modelos de GC, como
son el estandar 1ISO 9001 y el Modelo EFQM de Excelencia. Ademas, establece una
relacién entre los modelos de GC y RSC, y la diferente aportacioén de dichos modelos al
desempefio en materia de RSC. Otros autores han indagado sobre la relacién entre
modelos de GC y RSC, fundamentalmente relacionando un tnico modelo de GC con la
RSC, pero la principal contribucién de este estudio se basa en el hecho de comparar al
mismo tiempo dos modelos distintos de GC y de qué manera estos influyen en la RSC.
Ademas, este trabajo también aborda el andlisis de diferentes dimensiones de la RSC

en un Unico estudio, sin recurrir a compartimentarlas.

De los resultados de este trabajo se puede concluir que modelos mas avanzados de
GC, como el Modelo EFQM de Excelencia, presentan un mejor desempefio en materia
de RSC que los que emplean el estdndar ISO 9001. Esta afirmacion se sustenta en las
diferencias relevantes observadas al menos en las dimensiones de Empleados y
Comunidad. Por una parte, en el caso de Empleados, el estandar 1SO 9001 ha
mostrado su preocupacion hacia los empleados desde el punto de vista de la
formacion, competencia y la toma de conciencia sobre su contribucion al desempefio
de la empresa. En el caso del Modelo EFQM, ademas de lo anterior, se afiade la
promocion del liderazgo, la motivacion, la comunicacion, la participacion, la creatividad,
el conocimiento compartido y el trabajo en equipo, fundamentalmente a través de los
Criterios “Personas” y “Resultados en las personas” (Cilla, 2005). Es decir, el Modelo
EFQM pretende en mayor medida aflorar todo el potencial de las personas que
componen una organizacion y por ello es mas activo en el reconocimiento del
desempenio individual y de los equipos (evaluaciones tipo 360), asi como en el fomento
de politicas de igualdad, tanto de género como de oportunidad.

Por otro lado, en el caso de Comunidad, como ya se apuntaba en la Tabla 3, se
confirma que la contribucion de ISO 9001 al Criterio de “Resultados en Sociedad” es
baja respecto del planteamiento mas avanzado que adopta el Modelo EFQM frente a la
Comunidad. Del andlisis del estdndar ISO 9001 se puede observar como ni tan siquiera
hay menciones a “comunidad” o “sociedad”, y por lo tanto no se considera seguir

ningun tipo de estrategia a este respecto, por lo que actuaciones hacia la Comunidad
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no estan planificadas, siendo mas bien anecdoticas o simplemente relacionadas con la
filantropia.

Asumiendo el posible sesgo que representa el cuestionario de una de las compafias
con estandar ISO 9001, también se observarian diferencias relevantes en las
dimensiones de Gobierno Corporativo y Transparencia y de Proveedores.

En el resto de dimensiones, Valores y principios éticos, Clientes y Medio Ambiente, no
se observan diferencias relevantes. Es claro que todas las compafias son conscientes
de la importancia de operar manteniendo unos principios éticos minimos. En el caso de
Clientes, este ha sido tradicionalmente el objetivo prioritario de los modelos de GC, por
lo que para ambos modelos podemos encontrar un desempefio similar. En el caso de
Medio Ambiente, nos encontramos ante empresas con un alto impacto ambiental por el
tipo de actividad que desarrollan, y es por ello que ademas de tratar de evitar o mitigar
dichos impactos, conocen la importancia y cuidan lo que podriamos denominar el

“marketing verde” (Escobar, 2012).

Respecto de las proposiciones que planteaba este trabajo, y a la vista de los resultados
obtenidos, se puede afirmar que el Modelo EFQM supone, frente al estandar ISO 9001,
una mayor contribucion al desempefio en materia de RSC. Ademas, esta mayor
contribucion es mas evidente en las dimensiones de Empleados, Proveedores y
Sociedad. En el caso de Liderazgo, que el Modelo EFQM asocia a valores y principios
éticos, no se han podido evidenciar diferencias entre ambos SGC, si bien es cierto que
a través de la dimension de Gobierno Corporativo y Transparencia, en un analisis mas
profundo y detallado, si podrian llegar a encontrarse esas diferencias.

Por tanto, a modo de sintesis, se puede afirmar que Modelos de Gestion de la Calidad
como el Modelo EFQM de Excelencia contribuyen en mayor medida a la
Responsabilidad Social Corporativa, tal como afirma la literatura (Kok et al., 2001;
McAdam y Leonard, 2003; Jimenez, 2008; Mellat y Adams, 2012; Chivite et al., 2014;
Sitnikov y Bocean, 2015).

Los resultados del trabajo deben considerarse teniendo en cuenta las posibles
limitaciones encontradas. En primer lugar, debemos indicar que aunque los
encuestados son expertos en ambas materias, su opiniébn puede contener un sesgo,
como asi parece en el caso de una de las empresas estudiadas. En segundo lugar,
solamente utiliza resultados de cuatro compafiias y obviamente esto no permite hacer
extrapolaciones para el resto de organizaciones. En tercer lugar, solamente se ha
analizado una compariia con Modelo EFQM en el rango mas alto de puntuacién (+500),

hecho que puede sesgar la comparacién entre ambos modelos de GC. Futuros
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estudios podrian continuar la contribucion en esta linea y tratar de evitar las
limitaciones mencionadas anteriormente realizando un andlisis mas amplio en cuanto al
nimero de compafias involucradas en el estudio y haciendo uso de métodos

cuantitativos para evitar la mencionada subjetividad de los encuestados.

A pesar de las limitaciones mencionadas, este estudio puede servir para orientar a
aguellas compafias que quieran implantar o mejorar sus modelos de GC, y cémo esto
afecta a iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa. Si dichas empresas optan
por la implantacién del estandar ISO 9001 deben ser consciente del esfuerzo adicional
que deben realizar para atender adecuadamente expectativas relacionadas, al menos,
con las dimensiones de Empleado y Comunidad. Ademas, este trabajo muestra que es
probable que también deban hacer esfuerzos en cuanto a Gobierno Corporativo y
Transparencia y Proveedores. La implantaciéon del Modelo EFQM de Excelencia
supone tener en cuenta dichas dimensiones desde un planteamiento inicial, pero tal vez
lo mas importante a la vista de lo explorado mediante este trabajo, y por otro lado
fundamental, es que trata de establecer canales de comunicacion eficaces con todos
sus grupos de interés para de esta manera recoger y dar respuesta a sus expectativas

en mayor medida.
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7. Anexo 1: Cuestionario enviado a Responsables de RSC

Su empresa ha sido seleccionada para participar en un estudio sobre Sistemas de Gestién de la Calidad (SGC) y Responsabilidad Social Corporativa (RSC),
por su alto desempefio en ambos ambitos.

Sus respuestas seran muy valiosas e importantes para lograr una buena caracterizacion, por lo que le solicitamos su cooperacion para responder, de manera
franca y sincera, cada una de las afirmaciones del siguiente cuestionario.
Usted debe evaluar el grado de acuerdo/desacuerdo, en una escala 1-10, con cada una de dichas afirmaciones respecto de su empresa.

A continuacion cumplimente el cuestionario, por favor.

Completamente en Completamente de
desacuerdo acuerdo
Aspectos a valorar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Valores y principios éticos

La empresa tiene explicitada su Mision y Vision.

En la Mision y Vision se incluyen consideraciones sobre la Responsabilidad Social Corporativa.

En la redaccién de la Mision y Visién participan distintos niveles de la empresa.

En la redaccion de la Mision y Visién se hacen consultas externas a la empresa (Proveedores, clientes,
comunidad, etc.).

La empresa tiene herramientas para poder valorar el grado de coincidencia entre los valores de la organizacion
y los valores de los empleados.

La empresa dispone de Codigos de Etica o Conducta formales.

El Cadigo de Etica o Conducta es refrendado por todos los trabajadores de la empresa.

La empresa difunde y educa en valores y en codigos de ética regularmente y valora la eficacia de estas
acciones.

En las distintas instancias de la seleccion de personal se consideran aspectos relacionados con la ética.
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Existe la politica de informar a los superiores sobre toda comisién, obsequio, etc. recibido u ofrecido por parte
de terceros en relacién a la actividad empresarial.

Se poseen normas que explicitamente prohiben practicas discriminatorias en la empresa ya sea por raza,
sexo, religién, etc.

La empresa posee un protocolo de actuacién en caso de quejas, reclamaciones o incidencias relacionadas con
la ética corporativa.

Gobierno Corporativo y transparencia

La empresa cuenta con representacion de diferentes grupos de interés en los 6rganos de gobierno.

La empresa forma y sensibiliza a los gestores y administradores en relacion con la Responsabilidad Social
Corporativa.

La empresa cuenta con una estrategia de gobierno basada en la comunicacion con los grupos de interés.

La empresa ha establecido canales de comunicacion entre la Alta Direccion y los empleados, con informacion
regular sobre los objetivos y estrategia a desarrollar.

Se incluye la transparencia como un valor corporativo.

La empresa extiende la discusién a los grupos de interés afectados por el tema en cuestion e incentiva la
participacion de estos como un mecanismo de gestion de transparencia de estrategias y resultados.

Empleados

La empresa cuenta con planes y programas de formacion relativos a seguridad y salud laboral.

La empresa tiene certificada toda su cifra de negocio bajo algun estandar internacional de seguridad y salud
laboral (por ejemplo, OHSAS 18001).

Existe preocupacién por mejorar las condiciones de trabajo de los empleados mas alla de las exigencias
legales.

La empresa ha establecido programas de conciliacion de la vida laboral y familiar que afectan a todos sus
empleados (flexibilidad de horarios, teletrabajo, jornada reducida, etc.).

La empresa otorga beneficios adicionales a los establecidos por la ley en casos de baja por maternidad.

Se promueve la ocupacion de cargos gerenciales por mujeres

La empresa consulta periédicamente a sus empleados para conocer su opinién acerca del desempefio de la
empresa y sobre como mejorarlo.

La empresa realiza periédicamente encuestas o consultas para analizar el clima laboral, la satisfaccion en el
trabajo, las necesidades, etc.

Se apoyan proyectos en la comunidad que buscan mejorar la oferta laboral de profesionales cualificados
provenientes de grupos usualmente discriminados en el mercado laboral.
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La empresa mantiene actividades sistematicas de desarrollo y capacitacion, procurando el perfeccionamiento
continuo de empleados, entre las gue se cuentan el otorgamiento de becas de estudio.

La empresa realiza evaluaciones de desempefio tipo Evaluacion 360 (empleado evaluado por superiores,
subordinados e iguales).

La retribucion de los empleados contempla incentivos por desempefio personal y otro componente ligado a los
resultados de la empresa.

La empresa desarrolla actividades sociales en las cuales participan los trabajadores y sus familias

Los empleados cuentan con beneficios sociales tales como planes de pensiones, seguro médico, asistencia
legal, ayudas para cuidado de nifios/mayores, etc.

Medio Ambiente

La empresa cuenta con planes estratégicos para la reduccién del consumo de recursos, minimizacion de la
contaminacién y disminucion de la generacién de residuos.

Existen programas de medicion de impacto ambiental y los resultados son comunicados a sus grupos de
interés de manera efectiva.

La empresa tiene certificada toda su cifra de negocio bajo algun estandar internacional medioambiental (por
ejemplo, ISO 14001 o EMAS).

Se han establecido iniciativas con otras entidades o empresas para luchar contra el cambio climatico.

Empleados y proveedores participan en acciones de formacion y sensibilizacién medioambiental.

Se establece un presupuesto anual para el disefio de productos/servicios con criterios ecoldgicos.

Participa en comités/consejos locales/regionales/nacionales para discutir la problemética ambiental junto al
gobierno y la comunidad.

Contribuye a la preservacion de la biodiversidad a través de proyecto (s) de conservacion de areas protegidas
y/o programas de proteccion a animales amenazados de extincion.

Clientes

La empresa tiene certificada toda su cifra de negocio bajo algin estandar internacional de calidad (por
ejemplo, ISO 9001 o EFQM).

Existen canales para medir periddicamente el nivel de satisfaccion del cliente, y se establecen acciones de
mejora en funcién de los resultados.

Existen canales claramente establecido para atender preguntas, quejas y reclamaciones de clientes.

Se han formalizado por escrito principios para el empleo de una publicidad respetuosa.

Proveedores
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Master en Sostenibilidad y Responsabilidad Social Corporativa

Trabajo Fin de Master

Existe canales de dialogo para conocer la opinién de los proveedores respecto de la empresa.

En la seleccién de proveedores se tienen en cuenta criterios sociales y medioambientales.

Existen mecanismos de medicién del comportamiento de los proveedores en relacion con practicas
responsables hacia empleados, medio ambiente, comunidad, etc.

Comunidad

Se establecen partidas presupuestarias concretas en los proyectos para el desarrollo de acciones sociales.

Evalla el impacto social de los proyectos y de las actividades sociales que apoya.

Conoce profundamente el trabajo de ONGs y las apoya en proyectos especificos a través de donaciones y
financiacién de proyectos y/o desarrolla proyectos propios que benefician a la comunidad local.

Existen programas de apoyo y promocion de actividades culturales, deportivas, educativas, etc.

Se consulta a los trabajadores para la seleccion/desarrollo de los programas de apoyo a la comunidad que
realiza la empresa.

Existen programas de promocion del trabajo voluntario de los empleados en las comunidades donde opera.

Se promueve la integracion de personas con "capacidades diferentes” en la empresa

La empresa procura involucrar a sus proveedores en programas y/o acciones de apoyo comunitario
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