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1. Introduccion

La importancia del enfoque a grupos de interés

Tener en cuenta las expectativas y demandas de los grupos de interés (Gls) es uno de los elementos
clave para una empresa que quiera orientarse hacia la responsabilidad social. Los diferentes grupos
de interés muestran a la empresa sus visiones sobre la forma en que la empresa debe responder a los
retos econémicos, sociales y medioambientales. Ofrecen, por tanto, ingredientes muy valiosos para
que la empresa encuentre el mejor camino para una contribucién eficaz al desarrollo sostenible. El
dialogo con los grupos de interés permite, ademas, un mejor conocimiento de sus preferencias y de-
mandas, que la empresa puede aprovechar para adecuar sus productos a dichas demandas y obtener
asi una ventaja competitiva.

Es por ello que las empresas que hacen suya la apuesta por la RSE deben afrontar la tarea de gestio-
nar adecuadamente las relaciones con sus Gls. Las relaciones y el dialogo no son caminos de una sola
direccion. Debe establecerse una verdadera comunicacion de ida y vuelta, de dar y recibir, de captar
y mostrar, de preguntar, escuchar, argumentar e informar. Este enfoque supone que la empresa debe
ser capaz despejar dos interrogantes:

- iCémo recoger de forma adecuada las expectativas o demandas de los Gls?
— ¢Como debe realizarse esa comunicacion y rendicion de cuentas ante los Gls?

La inclusion del enfoque de los Gls en la gestion socialmente responsable de la empresa requiere
establecer una actitud sistematica de relacion con los Gls que de respuesta a estas dos preguntas.

El enfoque a grupos de interés en xertatu:adi

La metodologia xertatu:adi incorpora en sus principios y desarrollo el enfoque a grupos de interés.
La “relacion con los grupos de interés” es uno de los principios guia de xertatu:adi, entendido como
el reconocimiento de la legitimidad de los grupos de interés para tener intereses en relacién con la
empresa y, desde esa premisa, enfocar su relacion con ellos desde la transparencia y el ofrecimiento
de cauces de participacion.

La consideracion de los grupos de interés también esta presente en el itinerario sobre el que se
desarrolla xertatu:adi, en las fases de:

— Diagnostico =» las expectativas de los grupos de interés se toman como uno de los 3 elementos
de diagnostico en RSE de la empresa.

—Ejecucion = larelacion con grupos de interés es uno de los 4 ambitos de mejora que se proponen,
conjuntamente con la cultura de la empresa, la estrategia o la operativa habitual.

—Comunicacién = aborda la forma adecuada de transmitir informacién y rendir cuentas a los
grupos de interés.

Sobre esta herramienta

Es obvio que para una buena recogida de las demandas de los grupos de interés es necesario haber
identificado los Gls de laempresa y tener implantado el sistema de relacion suficiente para captar sus
expectativas. En un primer momento de acercamiento a la RSE es probable que la empresa no tenga
establecida esta sistematica de relacion y desarrollarla puede requerir cierto esfuerzo y tiempo. Por
ello, xertatu:adi no exige que esta tarea se desarrolle antes de |a fase de diagnéstico en RSE y, para un
primer diagnoéstico, xertatu:adi solicita inicamente la recapitulacién de las demandas de los Gls que
la empresa ya conozca en ese momento.

Sin embargo, la mejora de los cauces de dialogo con los Gls sera probablemente una clara area
de mejora y dentro de las acciones priorizadas por la empresa en su plan de mejora se contemplaran
acciones para incrementar la relacion con sus Gls, tanto para el momento de recogida de sus expec-
tativas, como para el momento de comunicacion y rendicion de cuentas ante los Gls.




Este documento de “Orientaciones para el dialogo con los grupos de interés” es |la herramienta
que ofrece xertatu:adi para dar respuesta a la primera de las preguntas que se planteaban antes, es
decir, para construir un sistema de relacion con los Gls que permita recoger de forma adecuada sus
expectativas y demandas.

En otra herramienta de la metodologia xertatu:adi (Orientaciones para la comunicacion hacia los
grupos de interés) se aborda la segunda de las cuestiones: la informacién y la rendicién de cuentas
alos Gls.

Esta herramienta muestra los métodos mas utilizados para la recopilacion de expectativas de los
Gls con ejemplos practicos de su aplicacion con cada grupo de interés.

Para una vision mucha mas exhaustiva sobre métodos de relacion con grupos de interés se re-
comienda la lectura del “Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés. El com-
promiso con los stakeholders. De las palabras a la accion”, editado por Accountability, Programa de
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (UNEP) y Stakeholder Reserach Associates Inc. Ademas,
entre los documentos de apoyo que acompanan a esta herramienta se pueden encontrar dos lecturas
complementarias sobre la relacion con los grupos de interés:

—Marco conceptual de la relacién con GIS.
—Comparativa de herramientas de relacién con GIS.

2. Bases para la relacion con grupos de interés

Como ya se ha senalado en la introduccion, |a relacién con los Gls debe dar respuesta a dos inte-
rrogantes:

— ¢Como recoger de forma adecuada las expectativas o demandas de los Gls?
— ¢Como debe realizarse esa comunicacidn y rendicion de cuentas ante los Gls?

Para ese cometido en xertatu:adi se propone un recorrido en 5 pasos.

Paso1: ldentificar los grupos de interés
(Quiénes son los Gls de la empresa?

Paso 2: Definir modos de relacion
¢Como puede la empresa recoger de forma adecuada esas expectativas o demandas?

Paso 3: Poner en marchay recoger demandas
¢Qué expectativas o demandas concretas tienen hacia la empresa?

Paso 4: Integrar en el proceso de mejora
Este paso es implicito a todo el desarrollo de xertatu:adi, entendido como proceso de mejora
continua. Las demandas de los Gls detectadas se deben incorporar en una nueva edicién del
ciclo de mejora, en la siguiente puesta en practica del diagnéstico, sustituyendo a la “plantilla
para la recapitulacion de expectativas de grupos de interés”.

Pasos: Dar respuesta e informar
Sobre ello trata la herramienta “Orientaciones para la comunicacién hacia los grupos de
interés” dentro de la Fase 6 “Comunicacion y rendicidn de cuentas® del proceso xertatu:adi.

Este documento —herramienta da orientaciones para los 3 primeros pasos (identificar los grupos
de interés — definir los modos de relacién — recoger las demandas), con el objetivo de completar
la plantilla “Mapa de relaciones con los grupos de interés”, en la que la empresa puede definir las
bases para captar las expectativas de sus principales Gls.




3. Paso 1: identificar los grupos de interés

Una definicién de grupos de interés, su clasificacion genérica y sus demandas mas habituales esta
recogida en la herramienta para la recapitulacion de expectativas de Gls, que corresponde a la fase
de diagnéstico de xertatu:adi. A continuacién se recuerda la definicién y clasificacion recogidas en
esa herramienta.

“Se entiende por stakeholders (grupos de interés) aquellas personas o grupos que tienen, o
reclaman tener, derechos, intereses o propiedades en una empresa y sus actividades pasadas,
presentes o futuras”.

Clasificacion genérica de grupos de interés:

Personas que desarrollan su trabajo en la organizacién con un contrato,
laboral o profesional, y una retribucion dineraria y/o en especie.

Personas y entidades que poseen participaciones en la propiedad de una
empresa.

Grupo social hacia el que se orienta la explotacion del negocio

Personas y organizaciones que aportan trabajos, productos y servicios a la
empresa sin pertenecer a ella.

Empresas del mismo sector que ofrecen productos y servicios similares a
los producidos por otra empresa, a los potencialmente mismos clientes o
consumidores.

Conjunto de entidades de iniciativa publica o privada del entorno local
circundante a la actividad desarrollada por la empresa, con el que se
interactta estrechamente (asociaciones vecinales y de otros tipos,
fundaciones, partidos politicos, ONGs, etc.)

Poderes publicos de la Union Europea, el Estado, las Comunidades
Auténomas y las Administraciones locales con potestad para configurar
el marco juridico en el que las organizaciones deben desarrollar sus
actividades.

Grupos de interés publicos que con su acciéon pueden influir de manera
determinante en la forma de gestionar las empresas, condicionando incluso
su futuro.

Aquellas personas, organizaciones y consumidores en general que atin no
teniendo una relacién directa con la organizacion, pueden influir en ésta a
través de la expresion de su opinion respecto a determinadas acciones que,
segun ellas, pueden ser positivas o negativas para el conjunto de la sociedad.

Entorno fisico natural, incluidos el aire, el agua, la tierra, |a flora, la fauna, los
recursos no renovables —tales como combustibles fosiles y minerales-, asi
como el patrimonio natural, cultural y artistico.

Cada empresa debera identificar sus Gls particulares que, habitualmente, no coincidiran exac-
tamente con la clasificacién genérica que se ha presentado, pero que si se podran encuadrar en las
categorias de dicha clasificacion, de modo que se pueden considerar subgrupos de interés.

A continuacién se muestra un posible desglose de los grupos de interés. Se trata de una amplia
lista que se proporciona Ginicamente como un punto de partida a las empresas que quieran identificar
cuales son sus Gls, si bien cada empresa debera definir qué grupos pueden ser relevantes en su caso.
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Por ejemplo, los “analistas de inversién” no seran grupo de interés en la mayoria de las pymes y, sin
embargo, puede ser necesario desglosar los “proveedores” o los “clientes” en mas subgrupos o reubicar
las “empresas asociadas” en otro grupo.

SUBGRUPO

Alta direccion

Personal de oficina

Personal de taller

Nuevos empleados/as
Empleados/as potenciales
Sindicatos - Comité de empresa
Familias de empleados/as

Accionistas — Propietarios/as
Inversores

Analistas de inversion
Empresas asociadas

Clientes

No clientes
Prescriptores
Distribuidores
Franquicias

Proveedores de materias primas o componentes
Proveedores de servicios
Bancos financiadores

Empresas competidoras
Asociaciones empresariales (clusters, patronal...)

Asociaciones locales
Empresas vecinas

Ayuntamiento — Agencia de desarrollo local
Gobierno regional

Universidad / Escuelas de formacién profesional
Centros de investigacion

ONGs y grupos de presion
Creadores de opinion
Medios de comunicacion

Grupos ecologistas
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A partir de esta perspectiva genérica de los Gls, |la empresa debe realizar el ejercicio de identificar
sus Gls particulares. A nivel practico, hay varias alternativas para esta identificacion:

1. Convocar un grupo interfuncional de personas de la empresa que cuente con amplio cono-
cimiento sobre la organizacion y sus relaciones con los Gls.
Por ejemplo, la gerencia y personas que representan las areas de personal, marketing, com-
pras, calidad y desarrollo sostenible.
2. Generar una lista de categorias de posibles Gls a partir del tipo de relacién que pueden tener
con la empresa. Para ello se puede tratar de identificar:
— personas o grupos con las que la empresa tiene responsabilidades legales, financieras u
operativas,
— personas o grupos que tienen probabilidades de influir en el desempenio de la organiza-
cion
-y Gls afectados por las operaciones de la organizacién.
3. Partir de una clasificacion genérica de Gls y definir los grupos y subgrupos de Gls para la
empresa.
El desglose de grupos de interés puede ser tan amplio como se desee. No obstante, es recomen-
dable limitar el nimero de Gls diferenciados a un niUmero manejable por la empresa, en funcién
de sus medios y capacidades.

Xertatu:adi propone una plantilla para reflejar el “Mapa de relaciones con los Grupos de Interés”
en la que los Gls se pueden integrar en la clasificaciéon genérica antes descrita.

Algunas empresas plasman el resultado de este ejercicio en un Mapa de Gls, como por ejemplo
ANZ,empresa neozelandesa del sector financiero:

Potenilal partnsrs

Hsigulalowrs

I s ry i el apmisrs,

Potential customers

Sharalinbiers

e s

Figura 1: Mapa de grupos de interés de ANZ. http://www.anz.com
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Después de identificar los Gls es momento de definir sus caracteristicas. Xertatu:adi dentro de
su plantilla del Mapa de relaciones con los Grupos de Interés propone recoger 3 elementos para
cada grupo de interés:

—Una descripcién somera de su composicion y peculiaridades principales

- Los temas de interés principal en el marco de la relacién empresa — Gl
* para el Grupo de Interés
* para la Empresa

- Un indicador del grado de impacto, con 5 niveles: muy alto, alto, medio, bajo, muy bajo:
« del Gl sobre la empresa
« de la empresa sobre el Gl

A continuacién se recoge un ejemplo de la identificacion y caracterizacion de los Gls de la empresa,
dentro de la plantilla del Mapa de relaciones con Grupos de Interés de xertatu:adi.
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Grupodeinterés  Subgrupo Definicion - Peculiaridades

QUIENES

Temas de interés principal

Grado de impacto

posee el 70 % del capital

arael Gl arala empresa leCoiey Sl
P P P empresa sobreGl
80 % de la plantilla que Condiciones laborales, Nivel de productividad y MUY MUY
trabaja en taller seguridad y salud, retribucion clima laboral ALTO ALTO
5 -
departamento comercial, participaciony p05{b|I|dad de | Capacitacion y fidelidad ATO ALTO
S carrera profesional
compras y administracion
Familias directas de todos/as Retribucion, beneficios
. sociales y conciliacion de vida | Buenaimagen de laempresa | MEDIO | MEDIO
los/as trabajadores L
persona y familiar
Familia que se organiza i "
mediante Consejo de Familiay Renta})llldad,sol%naay Estabilidad financiera My g IB
buena imagen empresarial |_ALTO” \
J
-

administracion publica, en
parte

proteccion de habitats

y acceso a mercados
sensibles al medioambiente

ICA VALK
Restante 30 % del capital. Es Estabilidad v creacion de -_\“ _
un fondo participado por una emyleo Estabilidad financiera \_| -ATTO BAJO
administracion pablica P
Representan el 10 % de los Prestaciones, precio, plazo, Nivel de ventas, fidelidad, MUY MEDIO
clientesy el 60 % de las ventas | calidad y servicio post-venta condiciones de pago ALTO
D Nivel de ventas, reputacion
0 ] )
.Representan il 90 % de los Pla.uo, atgnaon eimpacto contribucién de productosa |  ALTO BAIO
clientesy el 40 % de las ventas | medioambiental del producto 2 mei h ]
amejora de calidad de vida
Fidelidad, estabilidad, Precio,plazo, caldad y
Pocos (oferta escasa) y elevado o atencion, estabilidad, riesgo
- . condiciones de pago, ) S ALTO ALTO
coste (posicion dominante) - deimagen, colaboracion para
cooperacion .
innovar
Mucha oferta y poco volumen Prestaciones, plazoy
yP Fidelidad, estabilidad atencion, colaboracién para | BAJO | MEDIO
de compra :
innovar
Un competidor en el entorno Innovacién y acceso a nuevos | Innovacion y acceso a nuevos
cercanoy 6 en el resto de y y BAJO BAJO
mercados mercados
Europa
Una ONG de Derechos COf‘IdICI(?hES IaboraJes en - MUy
subcontratistas en paises poco Reputacion BAJO
Humanos BAJO
desarrollados
Disponibilidad de nuevo
Centros de FP de la comarca | Colocacion de estudiantes personal con formacion ALTO | MEDIO
adecuada
Satisfaccion de intereses
Ayuntamiento del municipio publicos, reputacion y Facilidad de tramites MEDIO | BAJO
notoriedad.
) - N Satisfaccion de intereses
Diputacién Foral de Bizkaia y blicos. efecto tractor Accesoaayudasy BAIO Muy
Gobierno Vasco puiblicos, etecto ’ subvenciones BAJO
innovacion
Todos los temas que afectan
directamente al entomo Reputacion, contribucion al
Asociacion de vecinos cercano (contaminacion, P ' ALTO BAJO
» desarrollo de la zona
contratacion de personal,
patrocinios locales...)
Notiene representacion clara. Transparencia,impacto social | Nivel de ventas e imagen
Puede asimilarse a la “opinion P P L 8 MEDIO | BAJO
e L positivo publica
publica” o a lideres de opinion
FundamenFaIr.nente prensa Cualqmertema. que pueda Imagen piblica MEDIO | BAJO
econdmica local ser noticia
No tiene representacion Contribucionala
clara. Puede ser representado |  Equilibrio con el entorno, sostenibilidad ambiental y
por grupos ecologistas o minimizacion de impactoy | rentabilidad por ecoeficiencia| MEDIO | ALTO
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Las empresas viven en entornos cambiantes. Los Gls de la empresa, sus caracteristicas y la relacion
con laempresa también varian a lo largo del tiempo. El mapa de relaciones con grupo de interés no es
una foto fija y resulta conveniente su actualizacién con cada ciclo de ejecucion de xertatu:adi.

4.Paso 2: definir los modos de relacion

Las empresas no parten de cero en la relacién con su Gl y recogen ya, de una manera mas o menos
establecida, la expectativas de algunos de sus Gls: clientes (a través de la relacion comercial, encuestas),
empleados (entrevistas de seleccion, encuestas de satisfaccion, reuniones de evaluacion), propiedad,
etc. Como se ha visto en el proceso xertatu:adi, en la primera experiencia de diagnostico en RSE la
empresa utilizara como uno de los ingredientes del diagnéstico la informacién sobre los Gls de la que
ya dispone la direccion de la empresa.

De cara a los siguientes ejercicios, resulta conveniente articular una sistematica que permita reco-
ger de manera objetiva las expectativas del conjunto de los Gls de la empresa. Una vez identificados
los Gls de la empresa y sus caracteristicas, es posible pasar a resolver cdmo recoge la empresa las
demandas de esos Gls.

Las grandes empresas dedican una cantidad cada vez mayor de recursos a la recogida de las ex-
pectativas de sus Gls. Algunas de ellas incluso comienzan a utilizar la figura del “Defensor de los Gls”,
encargada de gestionar las relaciones de la empresa con los diferentes grupos de interés, coordinando
cémo recoger las expectativas de los Gls y como rendirles cuentas en materia de RSE.

La pequena y mediana empresa también se enfrenta a la situacién de gestionar como recoger las
expectativas de sus Gls pero, al disponer de recursos econdmicos y de tiempo limitados, debe extraer
el maximo de informacién de sus métodos y canales de comunicacion habituales.

De manera genérica, los métodos de relacion mas utilizados en las pymes con sus Gls son: el con-
tacto personal, principalmente a través de las entrevistas/reuniones, las encuestas, los buzones de
sugerencias y las actividades de vigilancia del entorno, soportados en canales de comunicacién como:
el teléfono, fax, correo ordinario, e-mail, pagina web, etc.

Contacto personal

Las reuniones pueden considerarse como el recurso mas efectivo para analizar la Responsabilidad
Social de la Empresa con los Gls, acordar objetivos comunes e iniciar o estrechar relaciones. Resultan
una oportunidad para conocer la opinion de los presentes en dicho encuentro: la empresa puede dar
a conocer su enfoque de RSE y los Gls pueden presentar sus expectativas al respecto.

Evidentemente, no siempre es posible mantener reuniones periédicas con todos los interlocutores
de los Gls identificados. Normalmente se establece este método de relacion con los interlocutores mas
representativos de cada Gls de la empresa: los principales clientes, los representantes del personal,
los principales proveedores, una organizacion no gubernamental local, la asociacion del sector al que
pertenece la empresa, etc.

Ademas de establecer reuniones individualizadas con los principales Gls, las empresas pueden acudir
a otro tipo de practicas que permiten reforzary estrechar las relaciones entre la empresa y los Gls;

« Reuniones o sesiones de grupo sobre RSE o temas especificos (focus groups)

- Reuniones internas de la empresa y de sus drganos societarios con la participacion de Gls

« Presencia y la colaboracién de la empresa en asociaciones u otros grupos de interés

- Mediadores, defensor del cliente, del trabajador

« Contacto telefénico / e-mail
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Encuestas

Las encuestas, entendidas como un sondeo de opinién, son muy utilizadas actualmente en el am-
bito empresarial con la finalidad de analizar el grado de satisfaccién de sus clientes y personal.

Se puede recurrir a este método para recopilar informacion sobre las demandas de los Gls a la em-
presa.Para ello es importante un buen disefio del cuestionario y definir a quién va a ir dirigido ya que
los resultados de estas encuestas deben facilitar el planteamiento posterior de acciones a desarrollar.
Ademas, sera conveniente comunicar a los Gls encuestados las conclusiones que se han obtenido tras
su colaboracion, para reforzar la relacion entre ambos.

Aunque el ideal de relacion de la empresa con su Gls es utilizar este método con todos los Gls para
percibir sus demandas, en la practica, las encuestas se envian a las personas que representan el grupo
de interés que puede afectar de manera mas determinante a la actividad de la empresa. Estos Gls
suelen ser: personal, clientes y proveedores.

Buzdn de Sugerencias

El buzdn de sugerencias de una empresa posibilita a los Gls comunicarse con la empresa en cual-
quier momento, con un esfuerzo minimo, dejando constancia de sus iniciativas, reclamaciones o su-
gerencias sobre el funcionamiento de la empresa.

Este instrumento de comunicacion se dirige principalmente al personal y clientes de la empresa
pero también se utiliza como una via abierta de comunicacion con el resto de los Gls, sobre todo si se
trata de un buzon electrénico.

Vigilancia del entorno

La vigilancia de la informacién relacionada con la actividad de la empresa es otro método de rela-
cién y comunicacién de la empresa con sus Gls. La empresa puede obtener informacién del entorno
que sea relevante para concretar las expectativas de los Gls a través de acciones tales como el segui-
miento de las noticias escritas en prensay de las publicaciones mas significativas relacionadas con
la actividad, las tendencias del sector, los estudios de consumo, informes sobre datos sociolégicos y
la asistencia a jornadas, etc.

Este método de comunicacién y relacion puede utilizarse para muchos de los Gls, pero esta especial-
mente indicado en el caso de Gls con los que es dificultoso un contacto directo, bien por su lejaniaala
empresa (ej. competidores...), bien por la dificultad de personalizar los interlocutores representativos
del Gl (e]. sociedad, comunidad local, administraciones publicas...).

Respondiendo a las particularidades de cada Gl es necesario determinar cémo se va a mate-
rializar la relacién con el Gl de cara a detectar sus expectativas y demandas. Para ello Xertatu:adi
dentro de la plantilla del Mapa de relaciones con los Grupos de Interés propone recoger 4 elementos
para cada grupo de interés:

— La persona (o equipo) responsable dentro de la empresa de establecer la relaciéon con el Gl
— La persona (o grupo) interlocutor representativo del Gl
— El método o los métodos de relacion con el Gl

— Las particularidades, si la hubiere, de dicha relacion
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El ejemplo que se recoge a continuacién puede orientar sobre el contenido a incluir en este apar-
tado del Mapa de relaciones con los Grupos de Interés.

QUIENES como
Grupo de interés Subgrupo Responsable en la empresa Interlocutor en el Gl Método de relacion
Responsable del Conjunto del personal y Encugstas, feuniones de'
L evaluacion y mejora y buzén
departamento de personal representacion sindical. q )
e sugerencias.
Contacto diario, reuniones de
Responsable del . 9 B .
Conjunto del personal evaluacion y mejora y buzén
departamento de personal d )
e sugerencias.
Responsable del Conjunto de las familias Buzon de sugerencias
departamento de personal
Direccion Dos representantes de la familia Junta General de Accionistas
Direccion Representante del fondo Junta General de Accionistas
Direccion y responsable del Responsables de compra de los Encuestas y reuniones de
departamento de marketing principales clientes mejora.
Persona responsable de compras en
Responsable del clientes (muy variable en funcion del Encuestas v focus-erouns
departamento de marketing | tipo de cliente: empresa, consumidor y group
final..) >
Responsable del Departamento de ventas de los Encuestasy reuni@s de
departamento de compras proveedores c . A A
Responsable de ventas en ) E)‘ —
Responsable del ) » -
proveedores (muy variable en funcion |\ Encuestas
departamento de compras )
del tipo de proveedor)
Direccion y responsable del Direccion de las empresas Reuniones del Claster de
departamento de calidad. competidoras industria
N Técnico/a de una ONG de Derechos Contactos tgle.fomco opor
Direccion correo electrénico y envio de
Humanos . 9
informacion
Responsable del Direccién de los 2 mayores centros de )
- ) Reuniones
departamento de personal | formacion profesional de la comarca
R Alcalde y técnico/a de promocion .
Direccion P Reuniones
economica
Técnicos/as de departamentos de - -
) ) - - Seguimiento de publicaciones
Responsable de calidad y industria, empleo y de promocion ) )
) ! . A de estas entidades y reuniones
medioambiente econémica de administraciones
. puntuales
regionales
I Presidencia de la asociacion de .
Direccion ) Reuniones
vecinos
Indefinido (sociedad en general). Su | Seguimiento de prensa, buzon
Direccion voz es el analisis de la tendencias | de sugerencias y participacion
sociales que afectan ala empresa en jornadas
Direccion Representantes de los medios Reuniones - desayunos de
prensa
. Representante de la asociacion de . )
Responsable de calidad y . ) A ] Prensa, buzdn de sugerencias
) ] industrias de medio ambiente y de )
medioambiente h ) y jornadas
ONGs medioambientales

La intensidad de la relacion y los medios destinados a dicha relacién no pueden ser idénticos para
todos los Gls. Es necesario priorizar y determinar qué actividades es conveniente llevar a cabo con
cada Gl. A modo de orientacion se incluyen a continuacion un grafico que puede ayudar a discernir en
qué casos se debe potenciar la relacién y en cudles se deben limitar los recursos destinados.
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« Establecer y mantener canales estables
de relacion.

« Participacion del Gl en las decisiones que
le afectan.

« Transparencia sobre las actividades de
la empresa hacia el Gl, generacion de
confianza.

« Implicacién del Gl en la estrategia, con
otros Gl mas afectados.

« Iniciativa de la empresa por abrir canales

« Canales pasivos de comunicacién de comunicacion.
abiertos. * Revision de los impactos de la empresa en
el Gl.

Capacidad de interlocucion del Gl con la empresa

Impacto de la actividad de la empresa en los derechos del Gl.

Figura 2: Matriz de Intensidad de relacién entre Gl y empresa.

Como se observa la intensidad de la relacién entre la empresa y el Gl se debe analizar a partir del
impacto que la empresa pueda tener sobre el Gl y sus derechos y de la capacidad de interlocucion
del Gl con la empresa. Cuando ambos factores son muy elevados la empresa debe mantener canales
de relacion intensos y estables que favorezcan la participacion del Gl en las decisiones que pueden
afectarle directamente.

En el otro extremo, si el impacto de la empresa sobre el Gl es reducido y, al mismo tiempo, el Gl
tiene escasa capacidad de interlocucién con la empresa el esfuerzo de dialogo debe limitarse a ofrecer
pasivamente vias de comunicacion a iniciativa del GI.

En el anexo de este documento se recoge un buen niimero de ejemplos de métodos de relacién con
Gls en funcién de cada tipo de Gl segun la clasificacién genérica antes recogida, que se complementa
con algunos documentos adjuntos que contienen modelos correspondientes a dichos ejemplo.

5. Paso 3: poner en marcha y recoger las demandas

Tras identificar los Gls de la organizacién, es momento de establecer cuales son las expectativas
o demandas concretas que estos grupos dirigen hacia la empresa. Es decir, de poner en practica los
canales de relacién que se han definido en el paso anterior.

Seran los Gls los que expresaran sus demandas, y éstas seran distintas para cada empresa. A modo
de orientacion, se proporciona a continuacién una recopilaciéon genérica de las demandas mas habi-
tuales de los Gls de la empresa, en relacion con la competitividad sostenible.

Retribucion justa, salud y seguridad, participacion, formacion, desarrollo, etc.

Informacion transparente, rentabilidad, gestion de riesgos, etc.

Precio razonable, calidad de producto, formacién, certificaciones, etc.

Confianza y beneficio mutuo, cumplimiento de los contratos, transparencia, etc.

Respeto a la libre competencia, comportamiento leal, alianzas, etc.

Informacion y vigilancia sobre las operaciones en el entorno, compromiso, etc.
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Cumplimiento de las normas juridicas aplicables, etc.

Informacion, capacidad de consulta, etc.

Contribucion positiva en lo econémico, social y medioambiental, transparencia

Respeto al equilibrio natural, preservacién recursos, etc.

Como ya se senalaba en la Plantilla para la recapitulacion de expectativas de los Grupos de Interés
(herramienta de la fase de diagnostico), xertatu:adi se concibe como una metodologia orientada a la
sostenibilidad y con un enfoque compatible con otras herramientas de gestion de la innovacion o de
la excelencia. Por ello dentro del proceso xertatu:adi se debe recoger nicamente aquellas expectati-
vas o demandas de los Gls con relacion directa con el papel de la empresa en el desarrollo sostenible
(econémico, social y medioambiental).

Siguiendo con el ejemplo que hemos recogido en los pasos anteriores, a continuacién se muestran
las demandas de los Gls sobre la plantilla del Mapa de relaciones con los Grupos de Interés.
QUIENES QUE
Grupo de interés Subgrupo Demandas

Incremento de retribucion

Mayor formacién especializada

Preferencia en el acceso al empleo para familiares de empleados

Informacion transparente
" — =
Incremento de rentabilidad — O

=\

Mejoras continuas en el producto y mayores garantias de calidad Y c \EM\’ ";' 2
v'

Facilidad de acceso al servicio post-venta v -

Mejora de condiciones contractuales en relacién a los plazos de pago

Cooperacion en proyecto de [+D+i

Mayor cooperacion en los proyectos del Cluster

Informacion sobre la repercusion social de la actividad de la empresa en términos de calidad de
empleo e igualdad de oportunidades.

Cooperacion para proyectos conjuntos, acogida de becarios y colocacién de personas que
finalizan sus estudios

Creacion de empleo local y participacion en Agenda 21 local

Cumplimiento de las normas juridicas aplicables y efecto tractor en innovacién y desarrollo
sostenible

Instalacion de una pantalla visual arbérea para reducir el impacto de la empresa en el entorno

Integracion de personas con discapacidad y mantenimiento de estandares de conducta en
operaciones en paises en desarrollo

Informacion breve, veraz y relevante

Minimizacion de rutas de transporte para limitar emisiones de CO2 por transporte de materias
primas y productos terminados

Es estos momentos ya esta finalizado el proceso de recogida de expectativas y demandas de los Gls,
reflejado sobre el Mapa de relaciones con los Grupos de Interés. El ejemplo sobre el que se ha trabajado
en este documento tiene como resultado final el Mapa que se muestra al completo a continuacion.
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6. Paso 4:integrar en el proceso de mejora

De nada serviria conocer perfectamente lo que los Gls demandan de la empresa, si este conocimien-
to no se utiliza para aprender un mejorar. En xertatu:adi este aprendizaje queda asegurado porque es
una metodologia basada en la mejora continua que propone un ciclo que se repite anualmente.

Como se ha visto, el resultado de los 3 pasos anteriores en el proceso de relacién con Gls es una
lista de expectativas y demandas que los Gls tienen respecto de la empresa.

Esta lista de demandas se debe incorporar en la fase de diagnoéstico del itinerario xertatu:adi,
sustituyendo a la “plantilla para la recapitulacion de expectativas de grupos de interés” ya que,
el ejercicio realizado para gestionar las relaciones con Gls debe concretarse en una recogida de
expectativas mas acertada y rica.

7. Paso 5: dar respuesta e informar

En el itinerario xertatu:adi el momento de respuesta e informacién a los Gls corresponde a |a fase 6
“Comunicacion y rendicion de cuentas®. Por ello no se aborda en este documento, sino que existe una
herramienta especificamente dedicada a ello: “Orientaciones para la comunicacion hacia los grupos
de interés” dentro de la Fase 6 del proceso xertatu:adi.
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Anexo

Métodos de relacion con los grupos de interés
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En este anexo se describen herramientas y ejemplos de experiencias de relacion con los Grupos
de Interés. Se realiza un recorrido por los métodos de relacion siguiendo la clasificacion genérica de
Gls que se ha seguido en este documento y en la plantilla para el Mapa de Relaciones con Gls.

Personal

El personal de la empresa, como parte esencial de la misma, manifiesta constantemente sus ex-
pectativas sobre la empresa en las diferentes situaciones de su quehacer laboral. La gerencia o de
departamento de personal, por ejemplo, reciben gran variedad de informacién sobre las expectativas
de este colectivo a través de entrevistas, evaluaciones de desemperio, sugerencias, encuestas de satis-
faccién y, sobre todo, a través del contacto directo del dia a dia. A continuacion, pueden verse algunos
ejemplos de como recoger las expectativas del personal.

Entrevistas / Reuniones

Las entrevistas personales y las reuniones con el personal o sus representantes sindicales es uno
de los métodos mas eficaces para intercambiar opiniones y expectativas.

Las entrevistas periddicas de evaluacion, las reuniones de trabajo en los diferentes niveles de la
organizacion, la participacion en grupos de discusion y circulos de calidad, las reuniones generales en
los diferentes niveles de la organizacion y la comunicacién bottom-up deben utilizarse como elemento
canalizador de las demandas y expectativas del personal.

Existen diferentes técnicas y metodologias que ayudan a optimizar la utilizacién de entrevistas o
reuniones en la relacion con el personal. Entre los documentos que se adjuntan junto a esta herramien-
ta se pueden encontrar 3 ficheros utilizados en la metodologia Premie para la mejora de la gestion de
las pymes, de la Diputacion Foral de Bizkaia:

—Premie. Formato 6. Convocatoria/Acta de reunion.
—Premie. Formato 7. Tarjeta de recogida de problemas y causas.
—Premie. Formato 8. Hoja de seguimiento de problemas.

Encuestas

Las encuestas son otro instrumento muy usado para analizar las demandas del personal y su grado de
satisfaccion con la empresa. Generalmente, estas encuestas contemplan aspectos relacionados con:

—las condiciones laborales (calidad de contrato y flexibilidad laboral),

— la politica salarial (condiciones retributivas y prestaciones sociales),

—la formacién y desarrollo profesional (accesibilidad y promocién equitativa),

—la informacién y participacion (transparencia y accesibilidad),

—el clima laboral (satisfaccion del personal) y,

—la salud y seguridad laboral (plan de prevencion, recursos y formacion).

Ademas de cuestionar los aspectos que afectan directamente al personal, estas encuestas pre-
sentan una seccion abierta de “Observaciones o Sugerencias” donde el personal puede opinar sobre

el enfoque de RS de la empresa y sus expectativas de informacion y participacion en los proyectos de
la empresa en esta materia.

Existe numerosa literatura sobre satisfaccion del personal que puede ayudar a definir correctamen-
te una encuesta de satisfaccion. Entre otras se puede consultar la investigacion de la empresa Otto
Walter “;Qué nos quita las ganas de seguir trabajando aqui?” publicada por APD en 2006.
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Buzon de sugerencias

Los buzones de sugerencias son otra herramienta de comunicacion con el personal muy utilizada
para captar sus opiniones y demandas.

Habitualmente estos buzones se presentan bajo un soporte fisico pero con el desarrollo de las
tecnologias de |a informacion, se recurre ademas a los buzones de sugerencias electrénicos ubicados
en la intranet (seccion de interna de la web de la empresa).

Propiedad

Reuniones

De una manera formal,y en funcién de la forma juridica de |la organizacion, la propiedad de la em-
presa se constituye, adopta decisiones y expresa sus expectativas respecto a la misma a través de los
diferentes 6rganos sociales: juntas generales de socios o accionistas, asambleas generales, consejo de
administracion, etc. La celebracion periddica de este tipo de reuniones permite recoger las inquietudes
de la propiedad respecto a la marcha de la empresa.

De este modo, y desde el momento de fundacién de la empresa, la propiedad de la misma mani-
fiesta sus demandas y adopta decisiones en el ambito que le corresponde. Estas expectativas quedan
reflejadas en muchas ocasiones en la propia Mision, Vision y Valores de la empresa.

Frecuentemente, y en especial en la pyme y empresa familiar, la propiedad de la empresa partici-
pa directamente en la gestion operativa de la organizacion, de tal modo que sus expectativas como
propietarios quedan mas directamente reflejadas en esa gestion.

Buzdn de sugerencias

En empresas con una mayor dimensién y una atomizacion de la propiedad, las paginas web dis-
ponen generalmente de una zona de contacto para el accionista en la que se recogen preguntasy
sugerencias por parte de los propietarios e inversores. Ejemplos de este tipo pueden verse en:

Telefénica: http://www.telefonica.es/accionistaseinversores/

Nh hoteles: http://corporate-information.nh-hotels.com/esp/

Clientes

La propia gestion comercial de la empresa obliga a mantener una relacion constante y estrecha
con sus clientes. Desde el inicio de esta relacién se recopilan sus expectativas en las condiciones del
contrato y, posteriormente, se reafirman y actualizan a través del trato diario y las politicas de aten-
cion al cliente.

Los métodos utilizados para recopilar estas expectativas son tanto el servicio telefénicoy las reun-
iones,como las encuestas o el buzén de sugerencias. A continuacion, se pueden ver algunos ejemplos
de coémo recopilar dicha informacion:

Reuniones

Las reuniones con el cliente son uno de los mejores métodos para conocer su opinién sobre la em-
presay la actividad que desempena. Un método innovador para visionar las expectativas del cliente
es incorporarle en las reuniones de trabajo o grupos de mejora.
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Como ejemplo de encuentro o reunién con los clientes para detectar sus intereses se puede ver
la iniciativa del grupo de distribucién comercial Eroski, “Focos de participacién de consumidores de

Eroski: Tu opinién nos importa” lanzada a través de su web: http://focos.fundacioneroski.es.

Qué son los Focos de Consumidores EROSKI

9 Imprimir '@ Emviar a otra persona

En mayo de 2006 EROSK desarrolld sus primeros Focos de Participacion abiertos a sus consumidores,
Amigos v Socios-Amigos de FUNDA CIGN EROSKI. Estos focos de participacion nacieron ante la necesidad de
iniciar un proceso participativo gue integrase e involucrase a todos sus consumidores, a partir de un mayor
acercamiento y conocimiento de sus intereses cotidianos en los temas en que €stos podian tener influencia v, por
tanto, opinicn.

Dentro del Plan Estratégico 2005-2008 &l fomento de la
participacion de los consumidores es uno de los retos de ERDSKI
y €sto demanda nuevos canales de relacion y comunicacion que
se sumen alos ya existentes, conls voluntad de reforzarios y
revitalizarios.

Con el objetivo de incorporar & sensibiidad del consumidor en
aquelias decisiones que pueden afectarie y, de esta manera,
hacerie participe del proyecto y los valores de EROSKI, en mayo
y junio de 2006 se kevaron a cabolos primeros Focos de
Participacion.

En estos primeros focos, un grupo de consurmdores, Amigos y Socios-Amigos de FUMDACION EROSKI participaron de
Ios temas tratados, transmitiendo a EROSKI su opinicn sobre las cuestiones analizadas.

Figura 3: Focos de Consumidores Eroski.

Encuestas

Las encuestas son otro instrumento muy utilizado para analizar las demandas de los clientes y su

grado de satisfaccion con la empresa.

La metodologia Premie recurre a encuestas para conocer la opinién de los clientes sobre el servicio
prestado por la empresa, sus productos y las nuevas tendencias. Entre los documentos adjuntos se

incorporan los formatos que ofrece Premie para ello:
— Premie. Formato 2. Encuesta sobre satisfaccion de clientes.
—Premie. Formato 3. Fax encuesta sobre satisfaccion de clientes.
— Premie. Formato 4. Analisis de resultados de encuestas.

- Premie. Formato 5. Catalogo de productos/servicios.
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Cada vez mas, encuestas de este tipo, incorporan cuestiones para valorar la vision de los clientes
sobre la actuacién de la empresa en el ambito de la sostenibilidad. Plantean cuestiones para que
opinen, por ejemplo, sobre:

« laimplicacion medioambiental de la empresa en el servicio o producto que le ha prestado,

- lacalidad y transparencia de la informacion transmitida en el etiquetado del producto o servicio
de la empresa,

- las condiciones laborales de la empresa,

- el impacto social de los proyectos de la empresa,

« lainformacién de RS publicada por la empresa,y

» sus expectativas de informacion y colaboracion en los proyectos de RS de la empresa.

Un ejemplo de encuesta orientada al cliente es el “Panel de Metro Bilbao”, empresa de transporte
publico del Bilbao Metropolitano (http://www.metrobilbao.net). A través de esta iniciativa se solicita
a los clientes su opinién de forma regular sobre cuestiones relativas al servicio de transporte (segu-
ridad, limpieza, etc.).

Para profundizar en las técnicas de investigacion de la satisfaccion del cliente se puede consultar
el libro “Manual de satisfaccion del cliente”, Hill, N; Alexander, J., AENOR, 2001.

Buzdn de sugerencias

Los buzones de sugerencias son otro recurso muy utilizado por las empresas orientados a captar
informacion de sus clientes. La pagina web vuelve a ser una plataforma muy Gtil para canalizar esta
recogida de expectativa.

Se pueden consultar ejemplos de buzones de sugerencias en las siguientes paginas web:

* Metrobilbao, empresa de transporte publico del Bilbao metropolitano: http://www.metrobilbao.net
« Mutualia, mutua del Pais Vasco: http://www.mutualia.es

« Lagun Aro, aseguradora de MCC: http://www.seguroslagunaro.com

« Harineras Villamayor, empresa del sector de Harinas, Sémolas, Salvados de trigo de Huesca:
http://www.harinerasvillamayor.com

A continuacion puede verse el ejemplo de Precicast Bilbao, empresa del sector aeronautico
(http://www.pcb.es).
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Figura 4: Buzon de sugerencias de PCB.

Proveedores

Tal y como sucede con los clientes, el contacto comercial con los proveedores aporta informacion
de primera mano respecto a las expectativas de los éstos en torno a su relacion con la empresa. Los
aspectos mas importantes derivados de la propia relacion comercial quedan reflejados en los contra-
tos. A partir de ahi, el contacto periédico (reuniones, comunicacién informal, etc.) y las evaluaciones y
encuestas de satisfaccion constituyen los principales canales de comunicacién para seguir recogiendo
las demandas de los proveedores.

Encuestas

De los métodos de comunicacion con los proveedores mencionados anteriormente, las encuestas
resultan el instrumento mas Gtil para analizar las demandas de los proveedores y su grado de satis-
faccion. Estas encuestas contemplan valoraciones relacionadas con:

—La relacion contractual (cumplimiento de plazos y precios, implicacion en riesgos, politica de
obsequios).

- Las condiciones técnicas, de calidad y seguridad de los productos o servicios.
—La transparencia en la informacion.
—Las condiciones medioambientales y laborales del proceso productivo.
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—Las expectativas de informacion y participacion en proyectos de la empresa. Como, por ejemplo,
los relacionados con 1+D+i, proyectos con la comunidad local o de cooperacion al desarrollo.

- El enfoque de RSE de la empresa.

Actualmente muchas pymes de Bizkaia realizan sistematicamente evaluaciones a sus proveedores.
Por ejemplo, las pymes que tienen implantado el Programa Premie desarrollan una “hoja de evalua-
cion” donde valoran su relacion con los proveedores bajo criterios de calidad, plazos y trato. Aunque en
principio esta hoja sirve para evaluar a los proveedores, también puede utilizarse para la evaluacion
en sentido contrario y recoger datos de opinion de los proveedores sobre trato, calidad, plazos, etc.
que ofrece la empresa. El formato que ofrece Premie para la evaluacion de proveedores se incorpora
entre los documentos adjuntos:

En los documentos adjuntos a esta herramienta, se incluye un ejemplo de un cuestionario de pre-
homologacion de proveedores de una pyme de Bizkaia (Panaderia Usubiaga) que incluye cuestiones
ligadas a la RSE como la existencia de sistemas de gestion medioambientales, aspectos de responsa-
bilidad legal o la solicitud de la revelar quiénes son sus principales proveedores.

Competidores

En muchas ocasiones, las empresas no tienen canales de comunicacién formales con sus empresas
competidoras. Sin embargo, muchas empresas ya participan junto con su competencia en iniciativas
conjuntas, que pueden utilizarse para recoger las expectativas que el resto de empresas del sector
pueden tener hacia la propia empresa: programas de innovacién, competitividad, misiones comerciales,
alianzas, participacion en foros y jornadas, etc.

Asi,en el entorno de Bizkaia y la Comunidad Autonoma se encuentran multiples ejemplos de aso-
ciaciones sectoriales y clusters en las que organizaciones del mismo sector participan en iniciativas
conjuntas. Por citar algunos de ellos:

ACICAE. Agrupacion Cluster Industrias Componentes de Automocion Euskadi: http://acicae.sarenet.es
ACLIMA. Asociacion Cluster de Industrias de Medio Ambiente de Euskadi: http://www.aclima.net

GAIA. Asociacion Cluster de Telecomunicaciones: http://www.gaia.es/

Administraciones publicas

Normalmente las empresas tienen muy presentes las expectativas de las Administraciones Publi-
cas (AAPP). Captan sus demandas realizando un seguimiento de las presentaciones o publicaciones
de politicas generales y programas publicos que les puedan afectar, ya sea: por el entorno en el que
operan, por el colectivo con el que trabajan, o por las caracteristicas de la actividad y gestion que
desarrolla la empresa.

Este seguimiento lo realizan a través de la asistencia a Jornadas y/o presentaciones publicas de
los programas de las AAPP, las paginas web de Gobierno Vasco, Diputaciones o Ayuntamientos, las
revistas o informes publicos, el BOPV y la prensa o noticias locales. Como se observa, las actividades
de vigilancia suelen ser las predominantes en la relacion con las AAPP. Ademas del seguimiento de
las AAPP en los medios de comunicacion, la empresa puede establecer reuniones con representantes
de las AAPP para concretar sus expectativas cuando la situacion lo requiere.
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Agentes sociales, sociedad y comunidad local

Las empresas perciben e identifican las expectativas de los agentes sociales y la comunidad local donde
desarrollan sus actividades, a través de relaciones cotidianas como: conversaciones informales, el segui-
miento de los medios de comunicacion locales y sectoriales y la asistencia a eventos de la comunidad.

Por otra parte, recopilan informacién sobre las demandas de este colectivo a través de métodos
de comunicacién mas formales como las encuestas de satisfaccion y los buzones de sugerencias de
la empresa.

Encuestas

Las encuestas orientadas a este colectivo pueden utilizarse tras foros o jornadas de puertas abiertas
donde participa la empresa. Plantean cuestiones para que opinen, por ejemplo, sobre:

- el impacto de la empresa y su actividad en el entorno y habitat local,

- la seguridad de las infraestructuras de la empresa y su equilibrio con el entono,

- el patrocinio social, cultural o deportivo de la empresa,

- el esfuerzo de la empresa en mejorar la integracion social y la no discriminacion,

- el enfoque de RS de la empresa y la calidad de informacion transmitida al respecto, y

- las expectativas de informacién y participacion de estos agentes en los proyectos de RS de la
empresa.

Buzdn de sugerencias

Por otra parte las empresas también ponen a disposicion de la comunidad o la sociedad en ge-
neral buzones de sugerencias, como canal de comunicacion abierto para intercambiar opiniones. Un
ejemplo se puede ver en las pagina web de Renfe, empresa de servicios de transportes ferroviarios
de viajeros y mercancias:
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Figura 5: Buzén de sugerencias de RENFE.
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