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¿Qué es una empresa responsable? Parece que tiene que ver con una idea más evolucionada de em-
presa, donde junto a los aspectos económicos tradicionales aumenta la relevancia de otros por todos
conocidos. Cada uno de ellos es importante en sí mismo y en relación con los demás. Entre ellos se
encuentra la acción social, entendida como la dedicación de recursos empresariales a proyectos re-
lacionados con personas desfavorecidas. 

La acción social tiene tanto más sentido en la empresa cuanto más se pueda relacionar con la inno-
vación. Porque innovación es acometer con creatividad algo tan nuevo como la relación entre la em-
presa y las personas desfavorecidas de manera que ayude al crecimiento de la empresa a medio
plazo.

Introducción1

Entendemos por acción social la dedicación de recursos empresariales a proyectos relacionados con personas
desfavorecidas. Son recursos de muy distinto tipo (productos, servicios, capital humano, empleo, financiación...)
que dedican principalmente a servicios sociales, salud, educación, formación profesional y empleo.

Fundación Empresa y Sociedad, 1997

La acción social es una parte más del concepto hacia el que va evolucionando la empresa, conocido
como empresa responsable. En él, junto a la importancia de sus productos y servicios y de los aspec-
tos económicos tradicionales, aumenta la relevancia que van adquiriendo componentes corporativos,
medioambientales, sociales o de gestión de los recursos humanos.

La acción social como
parte del nuevo concepto de empresa2

11
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CCRREEAACCIIÓÓNN
DDEE VVAALLOORR

UN NNUEVO
CONCEPTO DDE

EMPRESA

Una agrupación lógica de los contenidos anteriores considerando quién es el gestor o el interlocutor
habitual ante terceros permite hablar de la quíntuple cuenta de resultados. Cada uno de ellos es im-
portante en sí mismo y en relación con los demás y debe estar orientado hacia el crecimiento soste-
nible de la empresa a medio plazo o la creación de valor, que es la razón de ser de cualquier em-
presa.

Dado que los ciudadanos tenemos una buena disposición a ayudar a personas desfavorecidas, la ac-
ción social debe permitir construir una especial relación de confianza con el entorno de la empresa.
El reto es que cada una encuentre la mejor forma de hacerlo.

La acción social alcanza su madurez cuando pasa a formar parte del propio concepto de empresa. En-
tonces la plantea como un contenido estratégico y, por tanto, difícil de separar de la actividad econó-
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EEMMPPRREESSAA Un concepto dinámico

AAPPRROOXXIIMMAACCIIOONNEESS
Iniciativas iinstitucionales:
• The UN Global Compact.
• OIT/OCDE.
• Libro Verde de la UE.
• Subcomisión parlamentaria.
• Foro de Expertos del MTAS.
• Fundación Estudios

Financieros.

Cumbres iinternacionales:
• Davos.
• Río de Janeiro.
• Johanesburgo.

Códigos pprivados:
• Caux Roundtable.
• Global SullivanPrinciples.
• Global Reporting Initiative.

Foros eempresariales:
• WBCSD.
• BSR.
• CSR Europe.
• Club de Excelencia

en Sostenibilidad.

Índices bbursátiles:
• Dow Jones for Sustainability.
• FTSE4Good.

TTRROONNCCOO CCOOMMÚÚNN
• Actividad económica tradicional.
• Máximo valor para los

accionistas.
• Rentabilidad ajustada al riesgo.
• Inversión.
• Creación de empleo.
• Cumplimiento de normas.
• I+D+i.

• Comportamiento ético
de los directivos.

• Buen gobierno.
• Transparencia informativa.
• Prácticas anticorrupción.

• Relaciones laborales.
• Satisfacción en el trabajo.
• Capital humano.
• Diversidad.
• Conciliación trabajo/familia.
• Respeto a los derechos humanos.

• Respeto al medio ambiente.

• Acción social.
• Otros proyectos de interés

general.

QQUUÍÍNNTTUUPPLLEE
CCUUEENNTTAA
DDEE RREESSUULLTTAADDOOSS

RELACIÓN EENTRE RRESPONSABILIDAD YY AACCIÓN SSOCIAL
A TTRAVÉS DDEL EESQUEMA DDEL CCONCEPTO DDE EEMPRESA RRESPONSABLE

➡

FINANCIERA

CORPORATIVA

EQUIPO HUMANO

MEDIOAMBIENTAL

SOCIAL

ACCIÓN SOCIAL

Fuente: Fundación Empresa y Sociedad

➡ ➡ ➡

FASCICULO 11 ok  22/11/05  12:22  Página 286



mica, transversal a todas sus áreas, con proyección a medio plazo, apoyado en distintos tipos de re-
cursos y relacionado con los principales retos de futuro en el ámbito de las personas desfavorecidas.

La aplicación de la inteligencia empresarial a integrar lo económico y lo social, superando su tradicio-
nal dicotomía, abre una nueva dimensión a la acción social empresarial.

Una acción social bien planteada debe responder a la lógica de cada empresa y estar basada en una
adecuada combinación de actuaciones. 

Desde la perspectiva del nuevo concepto de empresa cabe que cada una se plantee algunas pregun-
tas básicas relacionadas con su acción social:

• ¿Cuál debería ser la estrategia de acción social a medio plazo? ¿Y sus principales objetivos e indica-
dores?

• ¿Cuál debe ser el posicionamiento relativo frente a otros competidores y empresas de referencia?

• ¿Cuál debe ser el sistema organizativo?

• ¿Cuáles deberían ser los principales programas y proyectos? ¿Cuál debería ser su enfoque?

• ¿Cuál debe ser la política de comunicación? ¿Y la de relación con expertos?

• ¿Cómo poner en marcha la nueva estrategia que se acuerde? ¿Qué recursos son necesarios asignar?

CA
PÍ

TU
LO

 1
1

[ 2
87

]

Énfasis

FILANTROPÍA COMUNICACIÓN ESTRATEGIA

•Enfoque de donativo.
•Respuesta a solicitudes.
•“Devolver” a la sociedad.

•Enfoque a corto plazo.
•Marketing social.
•Con el objetivo de generar publicidad

positiva o motivación interna.

•Enfoque a medio plazo.
•Programas relacionados

con aspectos clave del negocio:
- Productos de valor añadido.
- Empleados.
- Integración laboral.
- Financiación de apoyo.
- Actuaciones complejas.
y con los principales retos sociales
de futuro:
- Discapacidad.
- Inmigración.
- Mayores.

LA AACCIÓN SSOCIAL EESTÁ EEVOLUCIONANDO DDESDE LLA FFILANTROPÍA HHACIA LLA IINTEGRACIÓN EESTRATÉGICA

Fuente: Fundación Empresa y Sociedad

➡

Indicadores

DE CCOSTE DE CCOMUNICACIÓN DE DDIMENSIÓN, RRESULTADOS YY PPERCEPCIÓN
➡

➡ ➡
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La acción social de una empresa se suele articular en varios programas simultáneos y de distinto ca-
rácter, relacionados entre sí porque se desarrollan en su entorno. Se pueden clasificar teniendo en
cuenta los distintos tipos de recursos con los que cuenta la empresa.

En qué se concreta la acción social3

La capacidad de gestión a primer nivel o las relaciones con terceros que proporciona la actividad
económica habitual también se pueden desarrollar a través de la acción social mediante el trabajo en
equipo con socios de negocio, grandes clientes o Administraciones públicas clave.

Por último, la financiación de proyectos sociales debe estar subordinada a la que sea necesaria para
los ámbitos de actuación anteriores. El donativo o la financiación al margen no tienen sentido en el
contexto de empresa responsable.

PPRROODDUUCCTTOOSS YY SSEERRVVIICCIIOOSS
• Diseño para todos.
• Accesibilidad.
• Productos y servicios de valor añadido.
• En relación con algún aspecto importante

de producción o distribucción.
• En colaboración con clientes.

CCAAPPIITTAALL HHUUMMAANNOO
• Financiación conjunta.
• Voluntariado profesional.
• Voluntariado asistencial.

EEMMPPLLEEOO
• Empleo directo.
• Compra a CEE y EEII.
• Comportamiento responsable

en procesos de reestructuración.

RREECCUURRSSOOSS AAVVAANNZZAADDOOSS
• Desarrollo comunitario.
• Programas multiempresa.

FFIINNAANNCCIIAACCIIÓÓNN DDEE AAPPOOYYOO
AA LLOOSS PPRROOGGRRAAMMAASS AANNTTEERRIIOORREESS
• Aportaciones de

dinero / patrocinio /mecerazgo.

TIPOS DDE RRECURSOS QQUE LLA EEMPRESA
SUELE UUTILIZAR EEN SSU AACCIÓN SSOCIAL

Fuente: Fundación Empresa y Sociedad

Los productos son los activos más conocidos y valiosos
para la sociedad. Las empresas tradicionalmente han
donado productos o realizado campañas en colabora-
ción con sus clientes. Pero lo que hacen hoy las empre-
sas más destacadas tiene más que ver con productos y
servicios de valor añadido dirigidos directa o indirecta-
mente a personas desfavorecidas, teniendo en cuenta
que existen ciertos nichos de mercado. Por eso trabajan
en temas como la accesibilidad y el diseño para todos.

También es muy importante el capital humano, cuya
atracción, vinculación e iniciativa puede mejorar si la em-
presa facilita la participación de sus empleados en pro-
yectos sociales a través de un voluntariado profesional.

La capacidad de empleo es otro de los activos más valio-
sos, más de lo que las propias empresas creen. No sólo
en situaciones de estabilidad o crecimiento moderado de
la plantilla, en las que pueden apoyar el empleo de per-
sonas con dificultades especiales de acceso al mercado
laboral. Los inmigrantes, mujeres víctimas de malos tra-
tos, parados de larga duración o personas con discapaci-
dad pueden ser buenos candidatos para puestos para
los que tengan la formación adecuada, porque suelen
aportar un plus de motivación. También en coyunturas
de crecimiento rápido, sobre todo en actividades intensi-
vas en número de personas, donde la necesidad de en-
contrar trabajadores para la empresa se puede cubrir
con las bolsas de empleo de entidades especializadas en
facilitar el acceso al mercado laboral de ciertos grupos.
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La acción social de las grandes empresas está evolucionando en clave de lógica empresarial.

El quinquenio 1995-2000 sirvió para sentar las bases. A partir de entonces se empezaron a hacer
públicos casos y datos, como el empleo de personas con discapacidad, el voluntariado, los proyectos
en colaboración con empleados o la inversión anual (importante para algunos, aunque ningún capí-
tulo empresarial se mida sólo por el importe de los recursos invertidos). También el análisis de aspec-
tos como el tratamiento de la acción social en la prensa escrita o la percepción de ciudadanos, ex-
pertos, empleados o inversores. Se trata de herramientas de gestión similares a las habituales en
otras áreas (casos, datos, análisis comparativos, estudios de percepción, rankings, premios...), que
están ayudando a que el crecimiento de la acción social se empiece a acelerar en las empresas.

El próximo impulso requiere que el mensaje llegue al primer nivel. Ello hará que triunfen las empre-
sas que consigan innovar en su acción social, es decir, relacionar mejor empresa y personas desfavo-
recidas. Lo que significa concentrar esfuerzos en los principales retos sociales (como la dependencia
o la inmigración) y trabajar en equipos complejos, principalmente en desarrollo local, con plantea-
mientos de valor añadido.

Evolución de la acción social4

Tradicionalmente se relaciona innovación con aspectos tecnológicos. En un sentido más general, de-
finimos innovación como la aplicación comercial de una idea. Donde la innovación puede estar tanto
en la invención o en la idea que se convierte en un nuevo producto como en los procesos y servicios
vinculados que ayudan a generar valor.

Se trata, por tanto, de algo más que de tecnología. Abarca procesos que tienen que ver con la capa-
cidad comercial, con la relación con el cliente, la gestión del equipo humano, la relación con los pro-
veedores o con las Administraciones públicas…

Las empresas líderes en acción social son las que consiguen innovar en su relación con personas
desfavorecidas. Trabajan en áreas que la mayoría ni siquiera ha considerado, mejoran sus procesos,
crean nuevas soluciones o encuentran nuevas perspectivas. En muchos casos trabajan en equipo
con otros. Porque entienden que los enfoques económico y social no son contrapuestos sino comple-
mentarios.

El sentido de la innovación5
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La acción social puede ayudar a que la empresa consiga resultados en el ámbito de sus productos o
servicios, como nuevos nichos de mercado, fidelización de clientes o motivación de la red de ventas.

Los tipos de actuaciones empresariales más frecuentes son:

• Productos y servicios de valor añadido en relación con personas desfavorecidas.

• Diseño para todos.

• Accesibilidad.

• En relación con aspectos de la producción o distribución.

• En colaboración con clientes.

Es fundamental trabajar con objetivos, donde el primero suele ser alcanzar una dimensión suficiente
con las diversas actuaciones que se pongan en marcha. Por ejemplo, cuotas de mercado por pro-
ducto o número de nuevos clientes. Sólo después tiene sentido que la empresa se plantee objetivos en
términos de rentabilidad de las inversiones, aportación a la cuenta de resultados o percepción pública.

Enumeramos a continuación algunos ejemplos sectoriales relacionados con innovación y acción so-
cial en productos y servicios. 

Telecomunicaciones

Las empresas de telecomunicaciones han asumido enseguida la idea de que la acción social tam-
bién está relacionada con la innovación en los servicios que prestan. El desarrollo de terminales mó-

Innovación relacionada con productos y servicios6

Medio de comunicación • Comunicación sobre acción social.
Hotel • Accesibilidad.

• Proveedores /Compras.
Empresa industrial • Subcontratación de procesos.
Banco • Servicios para personas con dificultades de acceso al mercado financiero.
Gran superficie • Empleo (entorno).

• Proveedores / Compras.
Grupo de restauración • Empleo (inmigrantes).
Servicios profesionales • Programas en colaboración con empleados.

• Precios especiales para organizaciones sociales.
• Servicios para empresas.

Gran consumo • Programas apoyados en productos y servicios.
• Programas relacionados con su infraestructura

de fabricación, distribución y comunicación.
Contratistas públicos • Programas en colaboración con Administraciones Públicas.

LA AACCIÓN SSOCIAL SSE PPLANTEA AA MMEDIDA DDE CCADA EEMPRESA

Fuente: Fundación Empresa y Sociedad

Actividad/sector/tipología Algunos nichos clave (a título indicativo)
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viles adaptados para personas con discapacidad permite mejorar sus prestaciones y amplía la base
de clientes potenciales, ya que la misma tecnología se aplica además a otros grupos de usuarios,
como las personas mayores y de movilidad reducida. Y no sólo los terminales. Hay aplicaciones de
servicios de valor añadido, como las de localización destinadas a personas dependientes y a víctimas
de malos tratos, o de servicios de transmisión de datos para pacientes con enfermedades cardiovas-
culares. 

En mercados especialmente maduros en términos de penetración, la acción social permite dirigirse a
nuevos nichos de clientes con servicios especiales. Junto a las personas con discapacidad y los ma-
yores, las empresas elaboran planes tarifarios adaptados a personas que habitualmente se quedarían
fuera del mercado. Un ajuste de precios permite a los inmigrantes realizar llamadas a sus familias de
origen con significativos descuentos. O a los cooperantes. El crecimiento en cuota de un operador
pasa muchas veces por la creatividad para abordar a nuevos grupos más que por tratar de robar a
clientes estables y fidelizados, con los costes de captación que supone.

Una dimensión más tiene que ver con la necesidad de proporcionar contenidos para las nuevas tec-
nologías. Las alianzas entre empresas permiten desarrollar entornos accesibles para personas con
discapacidad, como información en lengua de signos mediante descarga de vídeos, servicios de in-
formación y asistencia a enfermos, formación a grupos de personas desfavorecidas... Una vez más
son actuaciones con gran efecto multiplicador y que, para la empresa, tiene auténticas posibilidades
de replicar en cualquier otro servicio.

Un último caso destacable es el de las empresas que ponen su infraestructura también al servicio de
proyectos sociales, como urgencias humanitarias. Para los damnificados es una cuestión de vida o
muerte, literalmente, que las organizaciones de ayuda dispongan de comunicaciones en una situa-
ción de catástrofe, algo que sólo puede hacerse desde el conocimiento y habilidad inherentes a un
negocio. Para la empresa supone, con un coste marginal, mejorar la eficiencia de procesos logísticos
y la posibilidad de trabajar en colaboración con clientes, proveedores e incluso competidores en un
entorno de mejora.

Banca 

También desde el sector bancario se ha empezado a trabajar de manera diferente en la acción so-
cial. Por la propia configuración del mercado, la presencia de entidades como las cajas de ahorros,
agentes de primera magnitud en el propio mercado, con un componente social tan tradicionalmente
establecido, crea una situación en la que la diferenciación es fundamental. Así hubo cajas y bancos
pioneros en proponer servicios especiales para la población inmigrante. Ofrecen posibilidad de inver-
sión en el país de origen, servicios de remesas, productos con niveles de riesgo distintos… En cola-
boración con entidades especializadas, dan apoyo a emprendedores, no sólo inmigrantes sino tam-
bién a mujeres víctimas de violencia doméstica, minorías o mayores de 45 años. 

Desde otro punto de vista se exploran nuevos nichos de mercado entre la población con discapaci-
dad. Se considera que es un segmento con mucho potencial en sí, además de la población relacio-
nada (familiares directos y/o dependientes). Las distintas entidades trabajan para ofrecer sus canales
de forma accesible: página web, servicios de banca telefónica y sucursales. Los procesos requieren
de una mejora de cada canal, una exigencia de simplificación de mensajes e incremento de la ope-
ratividad del canal, que, finalmente, beneficia a todo el público objetivo, no sólo a las personas con
discapacidad. 

En concreto alcanzar actualmente niveles suficientes de accesibilidad en la página web supone al-
canzar un nicho de mercado de forma exclusiva, ya que ninguna empresa dice ser accesible en las
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zonas de clientes. (Según el estudio La acción social en las páginas web de grandes empresas y ca-
jas de ahorro, sobre 75 casos, publicado por Empresa y Sociedad en octubre de 2005).

La dinámica de mejora se extiende, como en otros casos, a la empresa, por toda la organización que
incorpora un conocimiento potencialmente exportable a otros ámbitos. Como derivada directa de la
discapacidad, el ejemplo es la atención a personas mayores, que es un porcentaje muy alto de la po-
blación y en incremento.

La capacidad desarrollada convierte a personas en riesgo de exclusión o a grupos de población esca-
samente bancarizados en nuevos segmentos de clientes.

Turismo y transporte

Desde hace muchos años, las cadenas de hoteles y los grupos de transporte ofrecen servicios espe-
cializados relacionados con catástrofes naturales, apoyándose en sus infraestructuras o en su capa-
cidad logística. 

Pero más generadoras de valor son otras iniciativas que, de forma parecida al sector bancario, se to-
man por ejemplo en discapacidad. Independientemente de regulaciones más o menos exigentes en
cada mercado, los distintos modos de transporte tratan de alinear su inversión con las necesidades
de sus usuarios. Las modificaciones que se implantan para facilitar el acceso y la seguridad a perso-
nas con discapacidad redundan en una mayor comodidad de otros grupos (mayores, mujeres emba-
razadas o personas con dificultades transitorias de movilidad). Lo mismo ocurre en un hotel que
adapta parte de sus instalaciones, no sólo para permitir el acceso a personas con discapacidad, sino
porque gran parte del año sus usuarios son personas mayores.

Mutuas laborales y de seguros

En los últimos años ha venido convirtiéndose en habitual la aparición de servicios de apoyo para la
rehabilitación de personas que han sufrido discapacidades sobrevenidas por causas laborales. Re-
sulta voluntaria, desde luego, pero excepcionalmente lógica a la actividad de las mutuas. Permite tra-
bajar en colaboración con distintas instituciones y Administraciones públicas en un tema de interés
general que, además, proporciona valor añadido a las empresas asociadas. 

Los seguros ofrecen productos diferenciadores que alcanzan a las nuevas realidades que tiene la so-
ciedad española: eliminación de cláusulas de edad, productos para hijos de adopción internacional,
inmigración o mujeres víctimas de violencia doméstica.

Grandes superficies 

Las grandes superficies ofrecen cada vez con más frecuencia instalaciones accesibles, incorporando
incluso a personas con conocimiento de lengua de signos o formación generalizada para la atención
a clientes con discapacidad. Pero más allá, cubren las necesidades de un amplio espectro de la po-
blación que requiere determinados productos (por ejemplo, celiacos) o incluye los elaborados por
empresas locales, ligando así producto con empleo local.
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La acción social puede ayudar a que la empresa consiga resultados en el área de recursos humanos,
como la motivación, la formación, el conocimiento del entorno o el desarrollo de habilidades de tra-
bajo en equipo. Para ello es necesario que la empresa encuentre fórmulas que faciliten la acción so-
cial de sus empleados de manera eficaz y eficiente. Su interés y predisposición a participar es muy
superior al que supone la empresa, según hemos comprobado en numerosas ocasiones.

Los tipos de actuaciones empresariales más frecuentes son: 

• Voluntariado profesional. 

• Voluntariado asistencial.

• Financiación conjunta.

Como con cualquier recurso, mientras un porcentaje significativo de empleados no participe en la
acción social de la empresa, no se puede evaluar su influencia en los resultados de la organización
de recursos humanos: orgullo de pertenencia, satisfacción, retención, atracción de candidatos...

Por otro lado, el capital humano y el conocimiento técnico de las personas que trabajan en las em-
presas es de hecho otro de sus activos más valiosos. Las acciones que la empresa mantenga en ac-
ción social, en relación con sus empleados, deberían poder aprobar otra cuestión: si es lo mejor que
puede hacer desde sus objetivos internos.

Desde este punto de vista, cualquier empresa puede canalizar las inquietudes de sus empleados con
distintos tipos de proyectos. No son actividades nuevas, pero sí lo es la forma de gestionarlas.

Innovación relacionada con el capital humano7

Voluntariado • Día de voluntariado de perfil educativo.
• Día de voluntariado en actividades de tiempo libre.
• Tutorías presenciales.
• Tutorías por correo electrónico.
• Bolsa de voluntariado.
• Convenios con entidades especializadas.
• Participación en órganos de administración de entidades sociales.
• Campañas y emergencias.

Cofinanciación • Redondeo
• Día de sueldo.
• Refuerzo de voluntariado.
• apoyo financiero individualizado.

POSIBLES AACTUACIONES DDE IINTERÉS EEN CCAPITAL HHUMANO

Tipo de proyecto Descripción

Además hay un condicionante que parte de una empresa cada vez más compleja y sofisticada. Algu-
nas características de empresas con altos niveles retributivos y de cualificación profesional han tras-
cendido a otras de todo tipo. Los empleados valoran como esenciales cuestiones que, desde luego,
lo son: remuneración justa, condiciones de trabajo o seguridad del empleo. Pero en sociedades
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avanzadas demandan, además, complementos que contribuyan a su satisfacción laboral. Exigen a
su empresa iniciativas que permitan incrementar su orgullo de pertenencia sin que perjudique su ac-
tividad laboral o su iniciativa personal. Es decir, posibilidad de colaborar en actividades que sean de
su interés, donde pueda sumar esfuerzos con sus compañeros habituales sin que se sientan obliga-
dos a participar necesariamente. Y colaboran dependiendo de sus circunstancias en el momento de-
terminado: con trabajo, con aportación económica, con su conocimiento o con su capacidad para
movilizar a otros. 

En cada empresa, en función de la situación, conviene aplicar una cierta variedad de estas alternativas.

Este tipo de programas no tiene una clara diferenciación por sectores. Si acaso es de especial rele-
vancia para firmas profesionales: auditoras, consultoras o despachos de abogados. Este tipo de com-
pañías organiza, por ejemplo, programas donde sus empleados pueden asesorar a organizaciones
sociales en aspectos que dominan por su conocimiento profesional. Algunas facilitan tutorías electró-
nicas (a través de correo electrónico) que sus empleados realizan en colaboración con colegios de
barrio, lo que permite al tutor emplear pequeñas cantidades de tiempo que no pierde en desplaza-
mientos.
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Las empresas incorporan habitualmente en su plantilla a personas con discapacidad o de grupos
con dificultades especiales de acceso al mercado laboral, como inmigrantes, mujeres víctimas de
malos tratos, personas que cumplen el tercer grado penitenciario o mayores. La visión que aportan
las más avanzadas trata de integrarles como candidatos en puestos para los que tengan la formación
adecuada. Si el proceso de selección es el habitual, la empresa puede incorporar a personas con
una motivación mayor que la del resto de los candidatos, ya que éstos valoran especialmente la opor-
tunidad proporcionada.

Por otro lado, una oportunidad de empleo para una persona de cualquiera de los grupos anteriores
es especialmente valiosa para todo proyecto social, ya que el empleo normalizado es el principal fac-
tor de integración. Las empresas líderes no hacen meros planteamientos en la línea de cumplimien-
tos legales, sino en términos de capacidad, de retención, de diversidad de plantilla y de eficiencia. En
paralelo, lo que la sociedad puede percibir como riesgos y amenazas, la empresa tiene el poder de
transformar en oportunidad. Algunos estudios señalan la necesidad de aproximadamente un millón
de personas para ocupar puestos de trabajo, especialmente en sectores de servicios y construcción.
Ocurre ya que algunos negocios se pierden por falta de personal especializado. 

Además del empleo directo, la empresa puede utilizar medidas alternativas. Entre ellas destaca la
compra de productos a entidades sociales que desarrollan actividades económicas, como los centros
especiales de empleo o las empresas de inserción, ya que su plantilla está formada por personas de
los grupos anteriores. 

Una gran parte de la acción social de las empresas normalizadas se ha desarrollado en los últimos
años junto a la denominada economía social. Incluir en los circuitos de compra a proveedores locales

Innovación relacionada con el empleo8
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que cumplen estas funciones es muy importante para la sociedad. Sin embargo, las empresas lo con-
vierten en un factor estratégico si consiguen parámetros comparables a otros proveedores, por ejem-
plo, en tiempo, precio y calidad. Es un proceso en el que la empresa puede colaborar para mejorar los
estándares, pero que finalmente resulta más interesante para ella. La contratación de un servicio, una
externalización o la compra de productos a centros especiales de empleo o a entidades de integración
se mantiene a lo largo del tiempo si es conveniente para la empresa en función de esos parámetros.
No dependerá, por tanto, de una decisión personal aunque tenga la mejor intención.

También algunas empresas se ocupan de prevenir ciertas situaciones de riesgo de exclusión. Traba-
jan con el enfoque del equilibrio entre lo social y lo económico como parte necesaria para que su ac-
tividad sobreviva y crezca. Por ejemplo, destacan las actuaciones que se producen cuando afrontan
procesos de reestructuración considerando la continuidad en el empleo de las personas afectadas
en empresas de su entorno. 

Por tanto, los tipos de actuaciones empresariales más frecuentes en el ámbito de la integración labo-
ral son:

• Empleo directo.

• Compra a centros especiales de empleo y empresas de inserción.

• Procesos responsables de reestructuración, que previenen futuras situaciones de riesgo social.

El empleo, elemento esencial de cualquier proceso de integración social, se convierte así en un re-
curso principal de la acción social de la empresa. A continuación, a modo de ejemplo, presentamos
iniciativas sectoriales relacionadas con innovación y acción social en el empleo.

Sector bancario

Anteriormente hemos hecho referencia al desarrollo de productos relacionados con población inmi-
grante. Un factor estratégico es ser capaz de explicar los productos bancarios, lo que en este caso
pasa necesariamente por tener personas en plantilla con esa capacidad, lo que casi siempre pasa
por incorporar trabajadores inmigrantes, en función del servicio y de la distribución geográfica.

De igual forma ocurre con la discapacidad: difícilmente podrán desarrollarse productos o canales
adaptados si no hay personas familiarizadas en el día a día del banco, que aporten la visión y opinión
sobre la operativa que utilizarán los clientes. Además de otros beneficios menos tangibles, los emple-
ados con discapacidad introducen además el conocimiento de la mejor manera de tratar a los clien-
tes con discapacidad. 

Hostelería y restauración

Si el sector servicios es esencial en la economía de España, uno de los principales frenos que puede
encontrar es la necesidad de cubrir los puestos demandados. Desde el punto de vista de los recursos
humanos, se afronta la dificultad de gestionar niveles muy altos de rotación en plantilla. Así, se bus-
can perfiles profesionales que puedan adaptarse a las condiciones laborales del mercado, pero dis-
minuyendo la rotación. Con la formación a medida y políticas de integración en la plantilla, algunas
empresas han afrontado su crecimiento desde la incorporación de población inmigrante en porcen-
tajes excepcionales. Otros han ido más lejos y son capaces de incorporar a mujeres mayores de 45
años y personas que cumplen el tercer grado penitenciario. Y algunos sofistican aún más los progra-
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mas de empleo para poder proporcionar un cambio de ubicación para empleadas que hayan sufrido
malos tratos.

Grandes superficies

Como hemos comentado antes, las grandes superficies tienen la posibilidad de promover el empleo,
de forma indirecta, comprando a pequeños proveedores locales. De forma más potente pueden in-
corporar a personas del entorno de las propias instalaciones, lo que, sin lugar a dudas, facilitará su
integración en la comunidad. 

Empresas industriales y de gran consumo

En muchos casos la presencia de grandes empresas industriales supone la dependencia completa
de pueblos, zonas e incluso regiones. De forma local también puede aplicarse a empresas familiares,
de menor tamaño, pero que marcan la dinámica económica. 

Un primer desafío es encontrar personas con perfiles profesionales que puedan cubrir determinados
puestos. Ante la carencia en las bolsas de empleo, acuden a programas de empleo en origen de po-
blación inmigrante, que hacen de forma responsable y con la lógica del medio plazo del negocio. 

Otra situación es la derivada de los procesos denominados de deslocalización. La dependencia de la
que hablábamos supone eliminar cualquier fuente de ingreso si desaparece la fábrica para la que
trabajan la mayor parte de las familias y de la que dependen indirectamente muchos pequeños ne-
gocios. Algunas empresas que afrontan estas situaciones son capaces de organizar procesos de co-
locación, por ejemplo, facilitando un importante número de ofertas de trabajo por cada empleado, si
la zona lo permite. En otros casos, genera pequeñas industrias mediante la transformación de las ca-
pacidades de los empleados. Esto permite la evolución económica y social de forma indisoluble.
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La empresa participa en proyectos sociales en colaboración con empresas y entidades de su en-
torno, donde su capacidad de relación es uno de sus principales activos. La complementariedad y
predisposición de los distintos participantes le pueden ayudar a mejorar las relaciones con ellos, a
identificar nuevas posibilidades de colaboración o a mostrar su iniciativa y liderazgo.

Los tipos de actuaciones empresariales más frecuentes son: 

• Colaboración con socios de negocio.

• Colaboración con proveedores.

• Participación en foros empresariales.

Sólo empresas con programas muy consolidados tienen capacidad para abordarlos en colaboración
con otras empresas (proveedores, clientes, competencia), incluyendo a organizaciones sociales de
distinto tipo (sindicatos, ONG, asociaciones de vecinos...) e incorporando a las Administraciones pú-
blicas (locales, regionales, nacionales o transnacionales). Este tipo de programas exige utilizar todos

Innovación relacionada con programas complejos9
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los recursos disponibles para la acción social de forma conjunta, organizados y alineados con el
único objetivo del programa. 

Un ejemplo es las empresas textiles y sus programas de desarrollo comunitario en el entorno de las
principales fábricas con las que trabaja. Colaboran también para modificar las legislaciones laborales
de países en desarrollo donde tienen sus centros de producción o donde la tienen sus principales
proveedores. Es obvio que exige un alto compromiso de la compañía y movilizar recursos que sólo las
líderes poseen. 

Multinacionales del sector del petróleo trabajan en las zonas de extracción en colaboración con aso-
ciaciones locales, Administraciones y ONG para elaborar programas de desarrollo comunitario. A es-
cala local, en los barrios, lo hacen las grandes superficies, que identifican a los agentes sociales con
los que colaborar para que el empleo generado, de forma directa o indirecta, maximice el impacto
tanto para la empresa como para la comunidad.

Junto con otro tipo de cláusulas que pueden clasificarse como sociales, compañías de telecomunica-
ciones demandan a sus proveedores mínimos relacionados con la acción social, como por ejemplo
cumplir con la cuota de personas con discapacidad en plantilla. Es un elemento dinamizador que
apenas algunas Administraciones públicas ponen hasta ahora en juego, pero que además, en el ám-
bito empresarial, tiene un altísimo efecto demostración.

En España, las cajas de ahorros tienen una capacidad única de abordar proyectos muy diversos,
donde su capilaridad permite estar muy cerca de los ciudadanos y utilizar su capacidad de financia-
ción.
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Las empresas más destacadas realizan inversiones económicas financiando sus actuaciones en los
ámbitos anteriores (productos y servicios, capital humano, empleo y programas complejos) porque
entienden que es la mejor manera de optimizarlos. 

El donativo o la financiación, más o menos esporádica, al margen de cualquier planteamiento empre-
sarial, no tiene sentido en el contexto de empresa responsable.

La financiación tiene sentido si ayuda, por ejemplo, a investigar sobre productos a los que no tienen
acceso ciertos grupos de personas desfavorecidas, a que la empresa sea considerada buena para
trabajar, a cubrir ciertos puestos de trabajo o a mejorar la relación con grandes clientes o socios de
negocio. Si no, la empresa no está dando el mejor uso al dinero que dedica a acción social.

Por eso no tiene sentido darle tanta importancia, como algunos dan, al importe de los recursos finan-
cieros que las empresas destinan a acción social. Las empresas deben designar todo lo necesario
para que les ayude a conseguir resultados concretos de negocio en ámbitos tan importantes como
los anteriores, teniendo en cuenta que cada empresa es una realidad diferente, pero no más.

Innovación relacionada con la financiación10
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La Fundación Empresa y Sociedad (www.empresaysociedad.org) impulsa un movimiento empresa-
rial abierto que promueve un concepto de empresa donde la acción social está integrada en su estra-
tegia.

El ámbito de actuación de Empresa y Sociedad se concentra en la acción social, entendida como la
dedicación de recursos empresariales a proyectos relacionados con personas desfavorecidas. Suelen
ser recursos de distinto tipo (productos, servicios, capital humano, empleo, financiación...) destina-
dos principalmente a servicios sociales, salud, educación, formación profesional y empleo.

Empresa y Sociedad considera que la acción social genera unas especiales relaciones de confianza
con el entorno, por lo que es muy importante sentar unas bases adecuadas para su crecimiento.

Empresa y Sociedad aspira a que las empresas integren la acción social como una parte más de su
propio concepto de empresa, teniendo en cuenta que el apoyo a personas desfavorecidas es un
tema cercano y de interés para cualquier empresa porque lo es para cualquier persona. Se trata de
que cada empresa reflexione sobre la acción social que tiene más sentido según sus recursos, carac-
terísticas y circunstancias, y la gestione con rigor y racionalidad.

Empresa y Sociedad está formada por empresas comprometidas a mejorar su acción social y la del
sector empresarial en su conjunto.

Empresa y Sociedad celebra su décimo aniversario durante 2005.

La Fundación Empresa y Sociedad11

PUBLICACIONES RRECIENTES DDE LLA FFUNDACIÓN EEMPRESA YY SSOCIEDAD

LLaa aacccciióónn ssoocciiaall eenn llaass ppáággiinnaass ‘‘wweebb’’ ddee ggrraannddeess eemmpprreessaass yy ccaajjaass ddee aahhoorrrrooss.. Octubre de 2005.

LLaa rreessppoonnssaabbiilliiddaadd yy llaa aacccciióónn ssoocciiaall
eenn eell IInnffoorrmmee 22000044 ddee ggrraannddeess eemmpprreessaass yy ccaajjaass ddee aahhoorrrrooss.. Septiembre de 2005.

AArrttííccuullooss ddee ooppiinniióónn ssoobbrree llaa aacccciióónn ssoocciiaall ddee llaa eemmpprreessaa.. Junio de 2005.

LLaa aacccciióónn ssoocciiaall ddee llaa eemmpprreessaa eenn EEssppaaññaa.. IInnffoorrmmee 22000055.. Junio de 2005.

EEll cciiuuddaaddaannoo aannttee llaa aacccciióónn ssoocciiaall ddee llaass eemmpprreessaass.. DDiieezz aaññooss ddee ccllaavveess.. Mayo de 2005.

LLaa aacccciióónn ssoocciiaall ddee llaass eemmpprreessaass eenn llaa pprreennssaa eessccrriittaa dduurraannttee 22000044.. Febrero de 2005.

LLaass eemmpprreessaass mmeejjoorr ppeerrcciibbiiddaass ppoorr ssuu aacccciióónn ssoocciiaall.. Diciembre de 2004.
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3355.. El Corte Inglés
3366.. El Monte
3377.. Ericsson 
3388.. Fermax Electrónica
3399.. Ferrovial*
4400.. Ford España*
4411.. Fremap
4422.. Freshfields Bruckhaus Deringer
4433.. Fundación Iberdrola* 
4444.. Fundación Telefónica* 
4455.. Garrigues* 
4466.. Genetsis
4477.. Gómez Acebo & Pombo* 
4488.. Grupo Cantoblanco
4499.. Grupo Caser
5500.. Grupo Eulen
5511.. Grupo Fundosa*
5522.. Grupo Inforpress
5533.. Grupo Joly
5544.. Grupo Konecta
5555.. Grupo Lar* 
5566.. Grupo Novartis en España* 
5577.. Grupo Penteo
5588.. Grupo Redur
5599.. Grupo Santander* 
6600.. Grupo Siro* 
6611.. Grupo Vips* 
6622.. Hefame
6633.. HOSS Homeless
6644.. Iberia* 
6655.. Ibermutuamur
6666.. IBM España* 
6677.. Inditex* 
6688.. Inmobiliaria Urbis

11.. Abengoa
22.. Abertis Infraestructuras
33.. ABN AMRO
44.. Accenture
55.. Acciona
66.. Accor Services
77.. Adecco
88.. Aena
99.. Aguirre Newman

1100.. Alcampo
1111.. Alcoa
1122.. Altadis
1133.. Allen&Overy
1144.. American Nike*
1155.. APPlus*
1166.. Avon Cosmetics
1177.. Banesto
1188.. Banco Popular
1199.. Bankinter*
2200.. Barclays España 
2211.. BBVA*
2222.. BP España* 
2233.. Caja Navarra
2244.. Citigroup* 
2255.. Coca Cola
2266.. Contrapunto
2277.. Corporación Grupo Norte*
2288.. Correos
2299.. CP Proximity
3300.. Cuatrecasas
3311.. Deloitte* 
3322.. Deutsche Bank
3333.. Diageo* 
3344.. DKV Seguros

LOS SSOCIOS DDE LLA FFUNDACIÓN EEMPRESA YY SSOCIEDAD, AA 115 DDE NNOVIEMBRE DDE 22005, SSON:
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6699.. Instituto de Crédito Oficial
7700.. JPMorgan*
7711.. KPMG
7722.. Laboratorios Indas* 
7733.. Manpower España* 
7744.. Mapfre
7755.. McKinsey & Company* 
7766.. Merrill Lynch
7777.. Microsoft Ibérica
7788.. Morgan Stanley
7799.. MRW* 
8800.. Mutua Intercomarcal 
8811.. Obrascón Huarte Lain (OHL)* 
8822.. Panda Software
8833.. Pfizer
8844.. Philanthropos Consultores
8855.. Philip Morris Spain* 
8866.. Philips Ibérica
8877.. PricewaterhouseCoopers
8888.. Probuilding* 
8899.. Prosegur
9900.. Recoletos G. de Comunicación* 
9911.. Repsol YPF* 
9922.. Sanitas
9933.. Siemens
9944.. Sol Meliá* 
9955.. SOS Cuétara
9966.. Telecinco
9977.. TNS* 
9988.. Universidad A. de Nebrija* 
9999.. Unión Fenosa* 

110000.. Uría Menéndez*
110011.. Vocento
110022.. Vodafone*

* Miembros del Patronato (40)
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La inversión socialmente responsable: evolución,
tendencias e implicaciones para la dirección de las empresas MCC

1

TÍTULO PATROCINADOR

La empresa responsable en un entorno global IBERDROLA

El valor económico de las marcas BSH

3 La gestión sostenible de los recursos HOLCIM

4 El protocolo de Kioto BASF

5
La responsabilidad corporativa. Una propuesta para un
entorno empresarial más eficiente y socialmente comprometido ALSTOM

6
Políticas públicas para impulsar
la responsabilidad social de la empresa REE

7
La base de la pirámide: la nueva frontera
de la responsabilidad corporativa UF

8 Comercio justo: un ejemplo de consumo responsable CES

9 Conciliación vida laboral y vida personal y familiar SIEMENS

Innovación yy aacción ssocial dde lla eempresa VODAFONE

12 El desarrollo sostenible y los medios de comunicación CEMEX

13 Ante un nuevo paradigma: la empresa responsable CES
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