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RESUMEN

En Ia actualidad, ademds de la iradicional discrepancia que se prtede encontrar en la literatura especia-
lizada sobre la forma de entender la Responsabilidad Social Corporativa, asistimos a una situacion a
nuestro entender contradictoria, al menps aparentemente. Por un lado, son muchas las organizaciones
que estén desarrollando iniciativas que se encuadran sin duda en el ambito de la Responsabilidad Social
Corporativa y, por otro, hay una importante proliferacion de noticias sobre algunas de estas organizacio-
nes que nos Hevan a plantearnos el aleance real de su compromiso con la Responsabilidad Social
Corporativa. _ :

Por ello, en este trabajo hemos desarrollado un estudio de caso en el que hemos podido constatar que
una de las organizaciones mds activas en nuestro pais tenfendo en cuenta las iniciativas sobre
Responsabilidad Social Corporativae adoptadas, estd utilizandola basicamente para aumentar su legiti-
midad fiente a sus principales stakeholders.

Palabras clave: responsabilidad social corporativa, teoria de la legitimacion, sector eléctrico espariol,
estudio de caso.

ABSTRACT

We can find a traditional discrepancy in the specialized literature about the concept of Coiporate Social
Responsibility. Also, we assist to a contradictory situation: on one hand, many organizations are develo-
ping Corporate Social Responsibility projects; on the other hand, there is an important proliferation of
news about these organizations that question the true objective of their commitment with the Corporate
Social Responsibility.

For it, we have developed a case study that has allowed us to verify that an important organization from
Spain is using the Corporate Social Responsibility as a publicity instrument. This organization has adopted
the Corporate Social Responsibility in a formal way to get its legitimacy in front of its main stakeholders.
Key words: Church accounting, double entry bookkeeping, cathedral of Toledo.
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1. INTRODUCCION

En la actualidad, la Responsabilidad Social Corporativa (en adelante, RSC) ha consegui-
do ocupar una posicion muy relevante, sobre todo debido al gran impacto en la sociedad de los
numerosos escandalos financieros protagonizados por importantes empresas como Enron y
WorldCom. No obstante, seglin la Asociacidn Espafiola de Contabilidad y Administracion de
Empresas (AECA, 2004, p. 25), ya venian aprecidndose antes algunos rasgos del entorno que han
influido en el desarrollo de la RSC, entre los que destacan: la pérdida de peso del Sector Pablico
(porque ha crecido la presién de la sociedad civil sobre el comportamiento de los gobiernos v de
las compaiiias, especialmente ante la vinculacion de algunas corporaciones con escédndalos socia-
les y ambientales); el protagonismo e impulso de organizaciones supranacionales; el desarrollo
del modelo de creacién de valor (para los distintos grupos de interés, especialmente el de los
accionistas/inversores); y la innovacion tecnoldgica (el uso de la mejor tecnologia disponible es
un factor de comportamiento responsable de la compafiia).

A raiz de este boom de 1a RSC, han proliferado numerosas iniciativas como las relacio-
nadas con el Gobierno Corporativo y con la Comunicacion y Reconocimiento Externo. A ellas
se han adherido muchas empresas, particularmente las pertenecientes a determinados sectores
como ¢l energético.

Por su parte, con bastante frecuencia aparecen noticias contradictorias en los medios de
comunicacion que llevan a plantearse si el compromiso real de determinadas empresas con res-
pecto a la RSC, va més alla de actuaciones puramente formales tendentes a la legitimacion
social de sus pricticas organizativas y su propia existencia (Deegan, 2002). En este sentido,
existe cierto consenso en Ia literatura especializada en torno a la consideracion de las organi-
zaciones como manipuladoras de apariencias, buscando principalmente legitimidad en aras a
anmentar su prestigio y poder (Powell, 1991) y conseguir los recursos de otras organizaciones
que Ias consideren legitimas (Pfeffer v Salancik, 1978).

Por todo ello, con este trabajo més que cuestionar su validez o procedencia, intentaremos
contrastar mediante una experiencia empirica, si la RSC podria estar siendo utilizada por algunas
organizaciones espaiiolas no tanto como consecuencia de un convencimiento v un compromiso
reales con sus planteamientos, sino como un instrumento de marketing para legitimarse frente a
los agentes externos. _

Para conseguir nuestro objetive hemos considerado conveniente seguir el Documento
sobre el Marco Conceptual de la RSC emitido por AECA (2004), basicamente por dos motivos:
primero porque es el producto de un amplio consenso entre académicos y profesionales de reco-
nocido prestigio en esta materia; y segundo porque ha sido aceptado v seguido esencialmente
por un buen niimero de empresas, entre las que se encuentra Endesa, |

El método de investigacién empleado en este trabajo ba sido la realizacion de un estu-
dio de caso longitudinal que fue desarrollado desde 1997 a 2003. Las razones que han justifi-
cado la eleccin de este método son que permite: (1) analizar las estrategias emprendidas por
la organizacion y sus repercusiones sobre los diferentes grupos de interés; (2) considerar el
contexto histérico, social, econdémico y organizativo del fendmeno analizado (Bonache, 1999);
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(3) analizar las implicaciones de diversos factores que resultan dificiles de cuantificar, tales
como la cultura organizativa, los conflictos, los comportamientos y las actitudes de los emplea-
dos sobre los cambios, etc, (Escobar y Lobo, 2002); (4) adoptar una perspectiva holistica para
comprender los procesos de cambio (Scapens, 1990); y (5) utilizar diversas técnicas para la reco-
gida de informacion, lo que ha facilitado su triangulacion y, en consecuencia, ha aumentado de
la validez interna del estudio (Yin, 1989).

En consecuencia, en el segundo apartado, por un lado, hemos analizado la RSC desde
la perspectiva de la Teoria de la Legitimacién que constituye ¢l enfoque tebrico tomado como
referencia para nuestro trabajo y, por otro, presentamos una sintesis del Documento sobre el
Marco Conceptual de la RSC elaborado por AECA (2004) que hemos utilizado como guidn a
efectos de comparacion. Por su parte, en el tercero exponemos los resultados obtenidos tras el
desarrollo del estudio de caso y los analizamos en funcidn del mencionado Documento para
cotejar Ia adecuacién de los resultados de las estrategias llevadas a cabo por el Grupo Endesa
y la informacion voluntaria que revela sobre RSC. En el cuarto discutimos los resultados obte-
nidos desde Ia perspectiva de la Teoria de 1a Legitimacidn y, por 1iltimo, en el quinto se expo-
nen las consideraciones finales del trabajo y algunas de sus posibles extensiones futuras.

2. ENFOQUE TEORICO

En este apartado, et primer lugar presentamos una sintesis de la Teoria de la Legitimacion
elegida como enfoque tedrico de nuestro trabajo. En concreto, nos referiremos a las teorias en
las que se apoya ¥ a su infroduccion en la Contabilidad Social y Medioambiental, asi como a
algunos de sus conceptos y desarrollos fimdamentales. En segundo lugar, seguiremos el esquema
propuesto por el Marco Conceptual de la RSC eldborado por AECA, considerando en particular
las dimensiones establecidas para la RSC y 1as necesidades especificas reconocidas para cada uno
de los stakeholders identificados.

2.1. La Responsabilidad Social Corporativa segiin Ia Teoria de Ia Legitimacién

El concepto clave de esta teoria es el de legitimidad. De las diferentes concepciones
empleadas por los investigadores, las mas extendidas en la literatura en la Gltima década han
sido las proporcionadas por Lindblom (1993) y Suchman (1995), si bien es esta segunda Ia que
considera explicitamente el cardcter dindmico de la legitimidad y la construecion social del sis-
tema que alberga a las normas y valores tomados como referencia para evaluar las acciones de
las organizaciones (Mobus, 2005). Concretamente, Suchman (1995, p. 574) define la legitimi-
dad como “una percepcidn o asuncion generalizada de que las acciones de una entidad son
deseables, apropiadas o adecuadas dentro de algin sistema de normas, valores, creencias y
definiciones construido socialmente”.

El desarrollo de la Teoria de la Legitimacion se ha basado y relacionado a su vez con
diferentes teorias, entre las que cabe destacar, segn Deegan (2002), la Teoria de Economia
Politica (ver Benson, 1975}, la Teoria de la Dependencia de Recursos (Pfeffer y Salancik,
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1978), la Teoria del Nuevo Institucionalismo (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powell,
1983) y la Teoria de los Stakeholders (ver Freeman y Reed, 1983; Gray et al., 1995). La Teoria
de Economia Politica considera que el suministro de informacion puede constituir un valioso
instrumento para construir, mantener v legitimar los acuerdos politicos y econémicos, asf como
las instituciones y los asuntos ideoldgicos que favorecen a los intereses particulares de las orga-
nizaciones (Guthrie y Parker, 1990). Por su parte, desde la perspectiva de la Teoria de la
Dependencia de Recursos, la legitimidad puede ser considerada como un recurso del que
depende la supervivencia de las organizaciones (Dowling y Pfeffer, 1975). Siendo asi, los ges-
tores desarrollardn estrategias para garantizar el suministro permanente de este recurso.
Respecto a la Teoria del Nuevo Institucionalismo, se asume gque las organizaciones que incor-
poran las pricticas y procedimientos definidos por los conceptos racionalizados que prevale-
cen en la sociedad, lo hacen con el fin de aumentar su legitimidad y, por tanto, garantizar su
existencia, con independencia de la eficiencia de esas practicas y procedimientos adguiridos
(Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powell, 1983 y 1991; Scott, 1991; Scott y Meyer, 1994;
Carruthers, 1995; Aradjo, 2003). Por iiltimo, la Teoria de los Stakeholders especifica el con-
cepto de sociedad empleado en la Teoria de la Legitimidad, reconociendo que ésta se compone
de diferentes grupos con distintos grados de poder y perspectivas sobre las operaciones desarro-
Hladas por las organizaciones, y con diferentes habilidades para afectar a las organizaciones o
incluso a los demés grupos que componen la sociedad (Freeman y Reed, 1983).

LaTeoria de Ja Legitimacién ha tenido una acogida muy importante en la investigacién
en Contabilidad, dado que la legitimacion puede considerarse como una de sus funciones basi-
cas (Richardson, 1987; Mellemvick ef al, 1988; Carmona, 1989; De Fuentes, 1993). A este
respecto, Hopper y Powell (1985, p. 445) manifestaron que Ia Contabilidad tiende a ser “deli-
beradamente manipulada en orden a buscar la legitimacion externa y a enmascarar las reali-
dades subyacentes . Igualmente, Birnberg et al. (1983) ya defendieron que la Contabilidad no
es neutral, dado que la emision de informaci6n estd inmersa en un enforno que condiciona a
las organizaciones y sobre el que éstas quieren influir.

Mas en particular, desde principios de los afios 70 se ha ido desarrollando lo que se ha
dado en llamar investigacion en Contabilidad Social y Medioambiental (Mathews, 1997; Gray,
2002), si bien no ha sido hasta mediados de los 90 cuando la investigacion en este 4rea de la
Contabilidad ha experimentado un importante crecimiento. En esta linea, como se pone de
manifiesto en la revision de la literatura especializada realizada por Deegan (2002), han sido
muchos los investigadores que se han apoyado en las aplicaciones de la Teoria de Ia
Legitimacion para desarrollar sus estudios sobre la RSC.

Dado gue el suministro de informacion medicambiental y social realizado por las orga-
nizaciones es predominantemente de cardcter voluntario, una de Ias cuestiones que ha atraido
la atencién de los investigadores es conocer los motivos por los que los gestores difunden este
tipo de informacidn a la sociedad (v.g. Guthrie y Parker, 1989; Roberts, 1992; Decgan y
Rankin, 1997). En relacién a este aspecto, Deegan (2002) sefiala que una de las principales
razones es que a traves de esta préctica los gestores intentan legitimar las operaciones de sus
organizaciones, En concreto, cuando una organizacidn ve amenazada su legitimidad frente a la
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sociedad, aquella recurre a la difusion voluntaria relativa a la RSC (Patten, 1992; Deegan y
Rankin, 1996; Warsame ef al,, 2002).

A este respecto, Suchman (1995) distingue tres tipos de legitimidad: pragmdtica, genera-
da por la influencia o los intercambios favorables relativos a los propios intereses de los grupos
relevantes; moral, que reside en las evaluaciones positivas de la organizacion y sus actividades; y
cognitiva, basada en la comprensibilidad y lo “forrado por dade”. Asimismo, las organizaciones
pueden emprender diferentes estrategias en funcion de si su objetivo es obtener, mantener o repa~
rar su legitimidad (Lindblom, 1994; Suchman, 1993).

Como se puso de manifiesto en el trabajo de Tilt (1994), los grupos de interés publico
consideraron que el suministro voluntario de informacién social corporativa era insuficiente y
de baja credibilidad, dada la selectividad de la informacién y la falta de verificacion indepen-
diente de las operaciones desarrolladas por las compafiias. En este sentide, cada vez es mayor
el interés suscitado entre los investigadores por la Auditoria Social (Deegan, 2002), entendida
como el proceso que permite a la organizacién evaluar su rendimiento en comparacion con los
requerimientos y expectativas de la sociedad.

Dado que 1a legitimacion de la organizacion es sélo una de las razones para divulgar
voluntariamente informacion sobre la RSC, si bien una de las més relevantes (Deegan, 2002),
y que el contexto nacional, histérico y cultural puede afectar a la finalidad del suministro
voluntario de informaci6n sobre la RSC (O’Dwyer, 2002), entendemos que es conveniente rea-
lizar un estudio en el contexto espafiol. A estos efectos, siguiendo el marco conceptual de la
RSC elaborado recientemente por AECA, podemos constatar en qué medida compromete a las
empresas espafiolas con la finalidad propia de la RSC o, por el confrario, si es instrumental
para la legitimacion de las organizaciones frente a sus agentes externos.

2.2. Marco Conceptual de la Responsabilidad Social Corporativa de AECA (2004)

Segin Greenfield (2004, p. 20), acerca de la RSC aiin sigue existiendo un acalorado
debate entre ires numerosos grupos de expertos. En primer lugar, los que creen que dado que
una empresa es una persona, tiene derechos y obligaciones derivadas de sus staznus, entre las que
se encontrarfa la RSC. En segundo Iugar, quienes defienden que la empresa es una construccion
legal que tiene tnicamente dos responsabilidades, ganar dinero para sus propietarios y obedecer
a las leyes basicas que les sean de aplicacién. En tercer lugar, los partidarios de 1a RSC al enten-
der que no sélo son los propietarios los tinicos interesados en la marcha de la empresa, sino que
existen otros grupos con intereses también legitimos, los denominados stakeholders.

En linea con este tercer punto de vista, la Comisién de Responsabilidad Corporativa de
AECA ha elaborado un Documento en el que sefiala que la RSC supone defender la considera-
cién del cardoter social de las organizaciones productivas, lo que implica admitir el excedente
empresarial, pero subordinado a los fines de la comunidad en la que la organizacion desarrolla
sus actividades, dado que se asume ésta como conjunto de personas que interactiian en la socie-
dad contribuyendo a ella (AECA, 2004, p. 19).

Segim AECA (2004, p. 21), por RSC debe entenderse “el compromiso voluntario de las
empresas con ¢l desarrollo de la sociedad y 1a preservacién del medio ambiente, desde su com-
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posicién social y un comportamiento responsable hacia las petsonas y grupos sociales con
quienes inferactfia”.

Asi, Ja RSC contempla el impacto de 1z accién de la empresa en su triple dimensién
(AECA, 2004, p. 20). econdmica, social y medioambiental, teniendo como objetivos principa-
les la consecucién del desarrollo sostenible y la consiguiente generacién de valor para todos los
grupos de interés en el largo plazo (Figura 1). Por tanto, aunque resulta complicado separar las
tres facetas, la econdmica exigiria ampliar el modelo de creacion de valor, pasando de conside-
rar exclusivamente a los accionistas a todos los stakeholders. La social pone de manifiesto la
necesidad de cooperar con el resto de la sociedad a Ia que pertenece la empresa (ciudadana) para
conseguir fines comunes. Por diltimo, la medioambiental se refiere a la obligacidén de preservar

M 4 IR P
el entorno fisico natural para las generacionces vonidoras.

Figura 1.
Marco Conceptual de la Responsabilidad Social Corporativa

Accionistas Clientes

Empleados Proveedores

ey

- Responsabilidac
Social Corporativa -

Tr——

Generaciones

Competidores futuras

Admones. Sociedad
Pablicas
Fuente: Adaptado de AECA {2004).

En consecuencia, asumir la RSC supone el compromiso con unos valores elementales
que implica un comportamiento empresarial coherente mas all4 del objetivo basico del benefi-
cio econdmico a corto plaze necesario para su supervivencia. Para ello, es necesario adoptar un
planteamiento de tipo estratégico que deberia afectar a todos los niveles organizativos, centra-
do en la creacion de valor a largo plazo para todos los stakeholders a través de la consecucién
de ventajas competitivas duraderas (AECA, 2004, p. 21).
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Entre los stakeholders podemos distinguir entre los internos y los externos a la empresa.
A su vez, enire los primieros se encuentran los empleados, entendidos como personas —directivos
y no directivos— que desarrollan su trabajo en la empresa con un contrato laboral o profesional y
con una refribucién dineraria o en especie; y los accionistas/propietarios (AECA, 2004, p. 29).
Por su parte, entre los stakeholders externos, podemos destacar a Jos clientes, los agentes socia-
les, administraciones piblicas, comunidad local, sociedad, medio ambiente/generaciones futuras
(AECA, 2004, p. 32-34).

Légicamente, para conseguir el desarrollo y el beneficio mutuo de la organizacion y de
los stakeholders hemos de atender a sus necesidades y expectativas, Entre éstas se puede dis-
tinguir entre necesidades genéricas comunes a todos los stakeholders como la transparencia
informativa, la participacién y el beneficio mutuo (AECA, 2004, p. 34-35); y las necesidades
especificas de cada uno de los stakeholders en foncidn de sus peculiaridades. Entre estas dlti-
mas destacan (AECA, 2004, p. 35-39):

a. Los empleados pretenden una retribucion justa, salud y seguridad en el puesto de tra-
bajo, respeto y desarrollo profesional en igualdad de condiciones y mantenimiento
del empleo.

b. Los accionistas/propietarios, en términos generales, intentan recuperar su inversion
con rentabilidad, por lo que desean informacion transparente y periddica que permita
evaluar si la empresa gestiona correctamente los riesgos y puede crear valor a largo
plazo.

c. Los clienies esperan que las empresas generen productos para mejorar sus condiciones
de vida a un precio razonable, con calidad, seguridad y fiabilidad, asimismo reclaman
informacidn y atencion antes, durante y después de la compra.

d. Los proveedores buscan una relacién de confianza y beneficio mutuo, asi como el
cumplimiento de las condiciones establecidas en los contratos sobre precios, calidad,
plazos de entrega y de pago, etc.

¢. Los competidores demandan un comportamiento leal y en algunos casos, colaboracion
para mejorar las condiciones del mercado en beneficio de todos los participantes.

{. Las administraciones piiblicas han de velar porque las empresas cumplan Ias normas
que le son aplicables en los aspectos econdmicos, sociales y medioambientales, a ser
posible de forma cooperativa.

g. La comunidad local, la sociedad y el piiblico en general, exigen a la empress un com-
portamiento digno y responsable, asi como una confribucion positiva al desarrollo
(local) en lo econdmico, lo social y lo medioambiental,

h. Las generaciones futuras requeririan respeto al equilibrio natural y la preservacion de
los recursos vitales que les serdn necesarios en un futuro.

3. EL. CASO DEL GRUFPO ENDESA
Los motivos por los que elegimos al Grupo Endesa fueron varios. El primero y principal
s su adecuacion al propésito de nuestra investigacion, tanto por sn compromiso con la RSC,
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como muestra el hecho de que esta organizacién informe siguiendo las directrices de la Global
Reporting Initiative (AECA, 2004) y esté situada entre las primeras empresas espaiiolas con
politicas de RSC més influyentes (Ewropa Press, 2004), como por las estrategias que ha desarro-
Hado en los 1ltimos afios, las cuales han tenido importantes repercusiones sobre distintos sta-
keholders. Asimismo, para concretar estas repercusiones sobre sus filiales, consideraremos en
particular a la compafiia Sevillana de Electricidad, filial del Grupo Endesa con mayor nitmero
de empleados y clientes que fire adquirida a finales de 1996.

A finales de los 90 se constituyé el Comité de Medio Ambiente y Desarrollo Sostenibie
del Grupo Endesa, al que se le asignd la misién principal de velar por la consideracién de Ia
estrategia de sostenibilidad en el proceso de toma de decisiones empresariales. Los méximos
respansables manifiestan que el desarrollo sostenible del Grupo significa “crecimiento, feniendo
en cuenta la responsabilidad social en las sociedades en las que operamos, el empleo eficiente
de los recursos, de forma que nuestro impacto en el medio ambiente sea aceptable, y la creacion
de riqueza para aquellos que en ella invierten, Irabajan o sirven con muestros servicios” (Web
del Grupo Endesa).

Desde ¢l afio 20012, el Grupo Endesa elabora su Informe Anual de Sostenibilidad, en el
que se dan a conocer los planes del Grupo y los compromisos adquiridos en esta materia. A
este respecto, en el Plan Estratégico de Medio Ambiente v Desarrollo Sostenible aprobado por
el Comit¢ de Direccibn se fijan las directrices que guiaran la actuacion del Grupo. El objetivo
principal de este plan se resume en conseguir una compafiia “cada vez: (a) mas responsable,
profundizando en su arraigo con las sociedades en las que opera y a las que sirve, identificando
sus responsabilidades ambientales y sociales y actuando en consecuencia; (b) mds eficiente,
incrementando el valor de las operaciones, utilizando de manera racional los recursos naturales
y mivimizando los riesgos derivados de la normativa ambiental; y (c) mds competitiva, aprove-
chando las oportunidades del desarrollo sostenible para crear valor persistente en ln Compaiiia
e incrementar asi su ventaja competitiva y su atractivo para los inversores” {Plan Estratégico de
Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2003).

Mas en concreto, en un documento sobre Ia politica del Grupo en materia de desarrollo
sostenible elaborade por el Comité de Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible del Grupo
Endesa, quedan establecidos los siete cormpromisos adquiridos por el Grupo al respecto, los
cuales, segiin sus responsables, cubren Ia dimensién econdmica, ambiental y social de la com-
paitia (Figura 2).

El segundo motivo por el que elegimos el Grupo Endesa es su relevancia dentro del
entramado empresarial espafiol, al constituir una de las mayores organizaciones; v el tercero,
las posibilidades que hemos tenido para acceder a esta empresa y recabar informacién. Fa con-
creto, las téenicas empleadas durante el perfodo de investigacion fueron:
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Figura 2.
Compromisos por un Desarrollo Sostenible del Grupo Endesa

Compromiso con el buen gobiemo y

el comportamiento ético Compromise con la creacion

de valor y rentabilidad

Compromiso con el
desarrollo de las
sociedades en las que

Operamos

Compromiso con
la eficiencia

Dimension
Ambiental

Dimensicn
Sacial

Compromiso Compromiso con la
con Ia proteccién callfia}d
del entorno del servicio

Compromiso con la salud, la seguridad y
el desarrollo personal y profesional de
nuestros empleados

Fuente: Documento 7 Compromises por un Desarrollo Sostenible” (2003).

a.- Observacion participante, durante un afio en el que uno de los investigadores estuvo
trabajando en Sevillana de Electricidad.

b.- Entrevistas semiestructuradas a empleados de diferentes dreas organizativas implica-
das en el desarrollo de las estrategias del Grupo Endesa. Realizamos 52 entrevistas
a un total de 33 personas, pertenecientes a diferentes niveles jerdrquicos.

¢.- Observacidn directa, a través de diversas visitas mensuales realizadas a la organiza-
cibn.

d.- Conversaciones informales con los empleados que resultaron de gran importancia
para 1a contextualizacion politica, social, histérica y organizativa, asi como para con-
trastar la informacién procedente de las restantes fuentes.

Asimismo, recabamos informacion adicional a través del seguimiento de la prensa dia-
ria especializada y del andlisis de diversos documentos, entre los que destacamos los boletines
y revistas mensuales internas del Grupo Endesa, informes financieros anuales de las empresas
del periodo 1996-2003, informes sobre ¢l Plan de Convergencia en Sistemas de Informacién y
el Plan Estratégico de Recursos Humanos, el Acuerdo sobre la Reordenacién Societaria del
Grupo y el Proyecto de Fusion de Endesa e Therdrola.
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A continuacidn, exponemos los resultados del estudio de caso haciendo, en primer
lugar, una breve referencia a la evolucién reciente del entorno del Grupo Endesa necesaria para
comprender el alcance de los cambios experimentados. En segundo Ilugar, abordamos sintéti-
camente las estrategias implantadas y desarrolladas por el Grupo, asi como sus principales
resultados en el perfodo considerado, Posteriormente, en el siguiente apartado analizamos estos
resultados tomando como referencia el guién seguido por el Documento sobre Marco
Conceptual de la RSC expuesto en el epigrafe anterior, para evaluar su adecuacién con la infor-
macion voluntaria que revela sobre RSC.

3.1, Sector Eléctrico Espaiiol: Liberalizacién y Competeneia

El Sector Elécirico Espafiol (en adelante, SEE) experimenté en las dos filtimas décadas
un impostante praceso de concentracién empresarial que lo ha convertido praciicamente en un
oligopolio, criticado por diversos autores (Arocena ef al, 1999; Fernandez-Ordotiez, 2000),
que han puesto en cuestién la competencia efectiva. Los principales cambios y sus consecuen-
cias aparecen resumidos en la Tabla 1.

Tabla 1.
Principales Cambios y sus Consecuencias sobre el Sistema Eléctrico Espaiiol

Cambios Consecuencias

Décadas de los 80 y 90 - Concentracién empresa- | Las 17 eléctricas del SEE se concentran en 4 gru-
rial en el sector pos.

1996 - Firma del Protocolo para el | Esbozalos principios de competencia y liberali-
Establecimiento de una Nueva Regulacién del | zacién en el SEE.
Sistema Eléctrico Nacional

1997 ~ Aprobacién de la Ley 54/1997, del Sector | Aprueba los principios de competencia y libera-
Eléctrico lizacién del SEE, exige la separacién juridica y
contable de las actividades eléciricas, establece
un nuevo mercado de electricidad, reconoce la
capacidad de eleccion de los clientes, dispone la
reduccion progresiva de la tarifa eléctrica, esta-
blece el periodo transitorio de 1998 a 2007 para
la apertura total del SEE y aprueba los costes de
transicion a la competencia.

2000 - Aprobacién del Real Decreto-Ley 6/2000 | Acelera la liberalizacién del SEE, adelantdndose
de Medidas Urgentes de Intensificacién de la | la fecha prevista al afio 2003,
Compstencia en Mercados de Bienes y Servicios

2001 - Intento fallido de fusién del Grupo Endesa | Genera gran polémica en la opinién publica
& Iberdrola sobre ]a existencia de competencia en el SEE,

2001 - Crisis de California Genera alarma en el SEE, lo que es aprovechado
por las compaiias establecidas para reivindicar
mejores condiciones al Gobierno.
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Al perder la posicién ventajosa que les aseguraba Ia regulacion estatal del SEE vigente
hasta 1997, basicamente ¢l Marco Legal Estable, los Planes Energéticos Nacionales y la Ley
40/1994, de Ordenacion del Sistema Elécirico Nacional; las eléctricas espafiolas consiguieron
que s¢ les reconociera el derecho a percibir unos costes de transicion a la competencia (en ade-
lante, CTC) por 1.988.561 millones de pesetas (Lopez, 2000),"’azgu;gentado la existencia de
activos varados que “consisten en inversiones o compromisos contractuales @ largo plazo rea-
lizados durante el régimen regulador anterior que las empresas nunca hubieran llevado a cabo
si hubiesen anticipado la futura introduccién de competencia en la industria, ya que la empre-
sa no es capaz de recuperar los costes hundidos asociados a estas inversiones” (Arocena y
Castro, 2000; p. 31). Entre estos costes destacan los derivados de la construccion de equipos
afin no amortizados y los originados por el mantenimiento de obligaciones impuestas por la
Administracién, como la utilizacién de epergias renovables (Lépez, 2000). Aunque la
Comisién Europea inicid un proceso de revision por considerar dudosa la legalidad de los CTC,
finalmente no se consideraron ayudas del Estado no autorizadas y fue aprobado el cobro de log
CTC mediante Ia aplicacién del sistema de diferencias.

Asimismo, entre 2000 y 2002, se produjeron dos hechos relevantes para el SEE: el
intento fallido de fusién del Grupo Endesa e Iberdrola v la denominada Crisis de California.
El Consejo de Ministros del 2 de febrero de 2001 decidié aprobar la fusidn con algunas condi-
ciones derivadas de los informes preceptivos y no vinculantes elaborados por la Comisién
Nacional de 1a Energia y el Tribunal de Defensa de 1a Competencia (Tabla 2) que las compa-
fifas consideraron excesivas, ya que no les permitirian crear valor para sus accionistas, creaban
incertidumbres reguladoras en torno al proceso de fusién y dificultaban la obtencién del méxi-
mo valor de las desinversiones a realizar (Informe Anual de Endesa, 2000). Por su parte, las
graves consecuencias de la Crisis de California en 2001 alert6 a todos los paises de Ia Unidn
Europea que estaban liberalizando su sector eléctrico (Lasheras, 2001) y especialmente a
Espafia por la semejanza entre sus procesos (Lago, 2001). Esta alarma fue reforzada ademds
por los frecuentes cortes en ¢l suministro de electricidad que se produjeron en 2001 en algunas
zonas como Catalufia, Comunidad Autdénoma de Madrid v Comunidad Valenciana (Cortés,
2001), y por las reclamaciones realizadas por algunos sectores industriales, como el cemente-
1o, por las pérdidas que les estaban ocasionando los cortes de suministro (Artea v Juanes,
2001). Asimismo, la Comisi6n Nacional de la Energia advirtié sobre la necesidad de invertir
en los sectores de gas y electricidad para evitar los cortes de suministro.

Tabla 2. Condiciones Establecidas para la Fusién de Endesa e Iberdrola,

EI¢ CNE v . TDC™ C. Ministros
Cuota en Generacién 45% 45% 35% 42%
Cuota en Distribucion 62% 41% 41% 48%
Cuota en Comercializacién 350% 50% 40% 40%
Cesion de Activos Intercambioo | Venta, o permmtaensa)  Venta por subasta Venta por subasta
ventaen 3 afios | caso, inferior a 3 afios en & meses en 14 meses

(*) Endesa Iherdrola, E-L (**) Comisién Nacional de la Energia, CNE. (***) Tribunal de Defensa de Is Competencia, TDC,
Fuente: Elaboracion Propia®.
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Las compaiifas eléctricas espafiolas aprovecharon esta alarma para reivindicar mejores
condiciones al Gobiemo, entre ellas, el alargamiento de la vida 4itil de las centrales existentes,
la aceleracion de los trémites para antorizar una nueva planta y una subida de la tarifa eléctri-
ca (Gualdoni, 2002). Finalmente, el Gobierno no accedi6, apoyandose en las previsiones de
crecinaiento moderado de la demanda de energia eléctrica y en la obligacién de las empresas
de invertir para garantizar un suministro de calidad (Artea y Juanes, 2001).

3.2. Estrategias y Planes Corporativos del Grupo Endesa

Endesa adquiri6 durante las décadas de los 80 y 90, un total de 11 empresas eléctricas,
convirtiéndose en el primer grupo espafiol. Originariamente Endesa era de propiedad estatal,
pers a finalcs de 1os afios 80 comenzd uu proceso de privaiizacion a iravés de sucesivas OPV
que concluy6 en 1998. De esta forma, pas a ser una empresa privada, aunque las iniciativas
que pudieran afectar al interés general quedaron sometidas al régimen de autorizacién admi-
nistrativa, dado el cardcter estratégico del sector eléetrico. A raiz de ello, el Consejero
Delegado afirmé que “el Estado ha abandonado su presencia en Endesa ¥ por primera vez en
nuestra larga historia tendremos que tomar solos nuestras propias decisiones * (Revista Interna
del Grupo Endesa, n.° 110; p. 3).

Para afrontar los cambios de la regulacién del SEE, reestructurarse tras las fusiones y
adquisiciones realizadas y garantizar su competitividad tras el proceso de privatizacién, el
Grupo Endesa disefié y desarrolld varias estrategias interrelacionadas que se materializaron en
diferentes planes y proyectos (Tabla 3), con el objetivo de crear valor para los accionistas
(Informes Financieros Anuales de Endesa, 1997, 1998 v 1999).

Sobre el Plan de Reduccion de Costes, un miembro de la Alta Direccidn comunico que
“tenemos que incidir en la veduccion de costes, cuestionando cada inversicn, administrando
los gastos, exigiendo responsabilidades individuales y valorando el tiempo que dedicamos a
cada actividad™ (Boletin Interno Conexién, n.° 109, p. 3). A finales de 1999, los éxitos conse-
guidos hicieron que se aumentaran su plazo y su objetivo hasta 805 millones de euros en 2003
(Informe sobre los Resultados Consolidados de Endesa, 1999),

Intimamente relacionado con el anterior, el Plan Estratégico de Recursos Humanos pre-
tendia rebajar los salarios y hacerlos variables para los nuevos contratos, a través del aumento
de la subcontratacién y la prejubilacién (Casado, 1997), para conseguir una plantilia més corta
y mas joven.
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Tabia 3.

Planes y Estrategias Desarroilados por el Grupo Endesa

Convergencia en

Disefio ¢ implantacion de los principales siste-

I’ianes ¥ Cantemdo ¥ - Prmc:pales
Estrateglas . principal” ‘ Lo objetivess e
Plan de Reduccion Reduccxon de 805 millones de euros en el periodo | Reduccién de costes
de Costes 1997-2003.
Plan Estratégico de | Aprobacién de dos expedientes de regulacidn de | Reduccion de costes
Recursos Humanos | empleo, en 1998 y 2001 respectivamente.
Plan de

Integracién det Grupo

o a mas de informacidén corporatives, en particular { Centralizacion
stema . .
Siemas £e SIE-2000, Reduccion de costes
Informacién
Reordenacion Aportacién de activos de las filiales a sociedades | Integracién del Grupo
societaria de nueva creacion de Endesa. Mayor competitividad
Incorporacion de los accionistas minoritarios de Consolidacion posicion
las filiales al Grupo. Reduccion de costes
. . . Orientacién al cliente
Organizacion por lineas de negocio. .y
Centralizacion
Estrategia de Inversiones en cuatro lineas de negocio: telecomu- | Diversificacion
diversificacion nicaciones, cogeneracién y energias renovables, | Rentabilidad
distribucidn de gas y agua y medio ambiente.
Estrategia de Adquisicidn de participaciones en compamas Expansién internacional
expansion eléciricas de Theroamérica, Europa y Afiica. Rentabilidad
Estrategia Especializacién y organizacién territorial de los | Orientacién al cliente
comercial canales de atencidn de cada segmento del mercado.

Consolidacion posicion

Para alcanzar estos objetivos, cada filial aprobd un primer expediente de regulacion de
empleo en 1998 que estableci6 la edad de prejubilacion en 55 afios. Posteriormente, un segun-
do expediente en 2001, 1a redujo a 50 afios. Estas prejubilaciones, en principio voluntarias, con-
tribuyeron a una reduccién de plantilla del 40% (Tabla 4).

Tabla 4.
| Evolucxéu de la Plantﬂla del Grupo Endesa |
e [ 1095 | 1006 | 1997 | 1998 | 1999 |1 2000 |, 2001
Nimero de Empleadas 25.504 | 24.547 123.377 | 19.479 | 18.199 | 17.274 | 14.745
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Esta salida masiva de personal ocasioné una importante pérdida de conocimisnto ¥
experiencia, como reconocié un directivo de Recursos Fumanos del Grupo: “Los objetivos que
nos hemos propuesto para los préximos afios, hacen apasionante la labor de los que nos que-
damos y nos obligan a mejorar nuestra actuacion para poder cubrir la pérdida de conocimien-
to y saber hacer de los que nos han dejado” (Revista Interna del Grupo Endesa, n.° 109, p. 30).
Para hacerle frente se puso en marcha el Programa Comparte que seglin un entrevistado, tenia
por objetivo “el logro de un marco cultural que permita la deteccion, creacion, desarrollo y
difusion del conocimiento necesario en cada uno de los negocios del Grupo. Esto enmarcado
bajo los enfoques de eficiencia y creacién de valor”. Este Programa estaba integrado a su vez
por la Gestién por Competencias, las Comunidades de Interés y la Medicién y Difusién del
Capital Intangible, los enales se unieron asf 2 otros proyectos previos de Recursos Huinanos,
como el Plan de Gestién de Directivos y el Programa Stage Directivo, con los que se intenta~
ba también difundir una vnica cultura organizativa,

La Alta Direccién de Endesa utilizd diversos medios para hacer llegar a sus empleados
los nuevos valores de Ia cultura organizativa del Grupo, siendo continuos los mensajes a favor
de Ia integraci6n para funcionar como un Grupo Industrial Integrado, 1a homogeneizacion de
los procesos, la creacion de valor, la orientacién a los clientes, la competencia y la reduccion
de los costes para el aumento de la eficiencia.

Asimismo, en julio de 2000 las Il Jornadas de Directivos de Endesa reunieron en
Madrid a 300 directivos para lograr “Ja consolidacidn humana vy personal de las relaciones
entre todos los integrantes de la compafiia, ya sean presidentes, directores generales o alios
directivos " (Revista Interna del Grupo Endesa; n.° 117, p.10). Participaron en diferentes talle-
res tematicos que versaron sobre la orientacién al cliente, la &tica en los negocios, las personas
y el liderazgo en el nuevo contexto, la importancia de 1a marca y el mercado europeo. Al fina-
lizar quedaron establecidos los valores de Endesa que fueron difundidos entre el personal de la
empresa a través de diversos medios.

Por su parte, el Plan de Convergencia en Sistemas de Informacién esbozd los principa-~
les sistemas corporativos (STE-2000, SOL, SIREHNA, SIEGE y SIC) y los calendarios previs-
tos para su implantacién. Se perseguia la homogeneizacién para ser una empresa integrada, la
separacion de sus negocios, la reduccién de la plantilla a través de la simplificacién y automa-
tizacién de los procedimientos, el ahorro de costes y ¢l aumento de su capacidad competitiva.
En particular, SIE-2000 fue el primer proyecto corporativo de Endesa para sus &reas
Economico-Financiera y de Aprovisionamientos, basado en la plataforma tecnoldgica SAP
R/3, cuyos objetivos generales fueron: la consecucién de un modelo de gestion finico y comin
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a través de la homogeneizacion de los procesos; 1a utilizacion de un “Jenguaje comin™ para
todas las empresas del Grupo que agilizara su toma de decisiones; y la obtencién de sinergias
derivadas de las inversiones realizadas y la experiencia acumulada por algnnas filiales en SAP
R/3 (Documento SIE-2000). Esto supuso un cambio que fue gestionado por un equipo centra-
lizado en la matriz y uno desceniralizado en cada filial, compuestos por consulfores SAP de
PriceWaterhouse, informaticos y directivos de 1a Funcién Econdmico-Financiera del Grupo. Su
labor consistié basicamente en comunicar y promocionar el nuevo sistema, implantarlo in sifu
y formar a los usuarios en sus aspectos técnicos.

La Alta Direccidn de Endesa y de las filiales apoyaron explicitamente el SIE-2000
durante su implantacidn, al considerarlo clave para la conseguir un Grupo Industrial Integrado.
Utilizaron diversos medios para dar a conocer el proyecto a los empleados, distribuyeron docu-
mentos y folletos, realizaron presentaciones a los usuarios y celebraron renniones en las que
siempre participaban. En concreto, el Consejero Delegado de Endesa manifestd que “SIE-2000
es una herramienta clave para el Grupo. Aportard una informacién vital en tiempo real, lo que
significa un paso de gigante en la manera de trabajar acorde con nuestra realidad de ser un
Grupo Industrial Integrado. Por ello tiene el miximo respaldo de toda la Diveccidn y apelo a
la responsabilidad profesional para que tenga el éxito que todos necesitamos”. En esta ltima
frase del mensaje citado, el Consejero Delegado de Endesa demandaba Ia participacién de los
empleados en este proyecto, lo que se ponia también de manifiesto a través de este otro men-
saje: “En un proyecto en el que participamos tantos y que afecta a tanfas funciones, el factor
humano es fiundamental. Os pido pues que pongdis vuestro mayor empeiio en la ng:alantaczo:z
de este sistema [...] con el SIE saldremos ganando todos”.

Por otra lado, desde noviembre de 1998 Endesa desarrollé su Plan de Reordenacidn
Societaria, partiendo de un conjunto de sociedades participadas de ciclo completo (Figura 3),
cada una con sus procesos, independientes y vinculadas a un territorio (Miravalls, 1999). Se
plantearon dos objetivos: funcionar como un verdadero Grupo Industial Integrado y afrontar
la separacion juridica de actividades exigida por la ley. Hubo dos etapas: en julio de 1999
Endesa absorbid los activos y pasivos de generacidn y distribucién de cada filial y se incorpo-
raron los accionistas minoritarios de las filiales al capital social del Grupo. Durante el segun-
do semestre de 1999 se crearon Endesa Generacion y Endesa Distribucién que junto a ias pre-
vias Endesa Internacional, Endesa Diversificacion y Endesa Energla, constituyeron las cabece-
ras de las lineas de negocio del Grupo, junto a Endesa Servicios, constituida para Ia prestacién
de servicios de apoyo. La estructura resultante (Figura 4) se mantuvo en lo fundamental en los
afios 2001 y 2002.
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Figura 3.
Situacion Previa a la Reordenacidn Societaria

75% 75% 91,4% 61,2% 553% 99, 7% 87,6%

NUINSA PROFESA RELSA ERD GEDISA UPARSA DIVISA

Generacidn y Distribucién Diversificacidn

Fuente: Informe Anual de fndesa (1898).

La reordenacion societaria y la implantacion de SIE-2000, facilitaron la centralizacion
de 12 gestion y ¢l poder de decision se traslad6 a 1a matriz que a partir de enfonces aurnento su
control sobre las filiales, lo gue se pudo apreciar en ¢l aumento del reporting.

El Consgjero Delegado de Endesa manifesto el apoyo explicito de la Alta Direccidn por-
que “permitiria en el nuevo marco de competencia optimizar los recursos, reducir costes y
racionalizar las estructuras” (Revista Interna del Grupo Endesa, n.° 110, p. 3). Ademas desta-
¢ el hecho de que la creacion de las nuevas compaiifas les permitiria maniener el arraigo terri-~
torial de las diferentes empresas del Grupo que “son un valor en si mismo. Tienen presencia
centenaria y el cliente las reconoce” (Aparicio, 1999, p. 26).
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Figura 4.
Estructura Empresarial Abreviada de Endesa a Prineipios de 2000

¥ndesa Servicios
Endesa Fndesa Endesa ' Endesa Endesa
Generacion Energia Distribucion Internacional Diversificacion

Fuente: Informe Anual de Endesa (2000).

Segfin el Boletin de Gestién (n.° 7, 1999) distribuido a todos los empleados de Sevillana,
el proceso de reordenacién societaria beneficiarfa a los empleados que tenfan la plena garantia
juridica de que sus derechos laborales “serdn escrupulosamente respetados”; a los clientes, al
orientarse mds al mercado; a los proveedores que se benefician de una mayor racionalizacion
y estandarizacién de los productos y servicios; y a los accionistas porque se incorporaban a una
empresa eléctrica lider. En relacion a estos dltimos, se enfatizé el objetivo de creacion de valor,
lo que se tradujo en el aumento de la cotizacién de las acciones y en el reparto de dividendos
anuales. Asimismo, a medio y largo plazo, se procurd el crecimiento del Grupo a través de las
inversiones en negocios de diversificacion ¢ internacionales. .

La Estrategia de Diversificacién se orienté hacia la identificacion de oportunidades de
negocio en sectores con expectativas de crecimiento como telecomunicaciones, cogeneracion y
energias renovables, distribucién de gas y agua y medio ambiente, lo que afectd a la estructura
organizativa del Grupo. Se crearon Endesa Gas, 8.A. y Endesa Cogeneracion y Renovables, S.A.
dentro de Endesa Diversificacién. En 1998 y 1999 aumentd su participacion hasta el 28,7% y el
23% en Retevisién y Amena, respectivamente, y adquiri6 participaciones en varias sociedades en
alianza con Aguas de Barcelona y participé en los sectores de tratamiento y desalacién de aguas.
Asimismo, en 2000 junto con Telecom y Unién Fenosa constituyé Auna que integr6 las partici-
paciones que posefan en compaiifas de telefonia fija y moévil, servicios de Internet, telecomuni-
caciones por cable y television digital terrestre. En 2001, se crearon Endesa Net-Factory y Endesa
Trading, para aprovechar las redes informdticas y eléctricas, abarcando actividades como el
comercio electrénico entre empresas (B2B) o con clientes finales (B2C), y para gestionar los ries-
gos derivados de la operacitn comercial de los activos de Endesa en Europa, respectivamente.

Asimismo, Endesa inici6 su Estrategia de Expansion Internacional y de Consolidacion
en Espafia, centrndose en las actividades de generacién, transporte y distribucion de energia
eléctrica. Atendiendo 2l crecimiento del mercado, el marco regulador y la afinidad de culturas
(Informe Anual de Endesa, 1998), adquirié participaciones en eléctricas iberoamericanas
(Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Perd, Republica Dominicana y Venezuela), asi como de
Francia, Portugal y Marruecos.
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En Espafia, si en 2001 hubiese fructificado Ia fusién con Iberdrola, hubiera alcanzado
un 80% de cuota de mercado, 1o que hubiera permitido alcanzar una dimensién mayor que la
hubiera hecho més competitiva a escala mundial. No obstante, una vez conocidas las condicio-
unes definitivas establecidas por ¢l Gobierno (Tabla 2), los Consejos de Administracién de
Endesa e Iberdrola acordaron undnimemente desistir del proyecto de fusién. En marzo de 2001,
tras ¢l intento fallido de fusién con Iberdrola, Endesa publicé su plan estratégico 2001-2005,
cuyo objetivo era crear valor para los accionistas, a través de: (1) la mejora de la rentabilidad
del negocio principal consolidando el liderazgo en Espafia, reforzando su posicién en
Iberoamérica y aumentando su presencia en Buropz; (2) la realizacién de nna gestién activa de
su cartera de negocios optimizando su estructura corporativa y realizando algunas desinversio-
nes; (3) el aumento del valor a través de las telecomunicaciones v las nnevas tecnologias; v (4)
la inversi6n selectiva en sus proyectos de expansién (Revista Interna del Grupo Endesa, n.° 120;
p- 12). Para ello, se planificaron inversiones por 20.435 millones de euros que en 2002 se redu-
jeron en un 36%, argumentando la necesidad de optimizar éstas.

Por tltimo, para evitar la pérdida de clientes tras la nueva regulacién que posibilitaba la
entrada de nuevos competidores y la progresiva libertad de eleccidn para los consumidores.
Endesa desarrollé una Estrategia Comercial que se caracterizé por la mayor orientacién al
cliente, especializdndose segiin las necesidades de cada segmento del mercado. Cre6 el Gestor
de Grandes Clientes para las grandes empresas, establecié una infraestructura que permite ana-
lizar los clientes y segmentarios ¢ implantd un procedimiento comin para medir su satisfac-
cidn. Asimismo, durante 1998 y 1999 se extendid la Red de Puntos de Servicio iniciado afios
atras por Fecsa y Enher, para aproximarse a los clientes y proporcionarles un servicio integral,
desde el contrato hasta la instalacién, con una atencién personalizada.

Con estas medidas y con las que ya venia realizando, Endesa realiz6 una politica activa
para fidelizar a sus clientes y aumentar su volumen de negocio ante la liberalizacién, con lo
que aumenté sus clicntes en Espafia y sus ventas de electricidad crecieron més que proporcio-
nalmente (Informe Anual de Endesa, 1999). Ademds, en 2002 se creé la figura del Director
Territorial y un Consejo Consnltivo para atender a sus mercados. Segiin la Direcci6n de Endesa,
esta estructura facilitaria Ia red de canales de atenci6n al cliente para afrontar la apertura comple-
ta del mercado en 2003, en la que destacaban junto a los centros de atencién telefdnica y los ges-
tores personalizados, la creacion de 1a figura del Defensor del Cliente v el establecimiento de 441
Puntos de Servicio. Al primero se le asignaron como fimciones principales la representacién ins-
titucional de Endesa, la coordinacion de las actividades de las distintas unidades de Endesa yvla
responsabilidad de la atencitn al cliente y de la Cuenta de Resultados. Por su parte, los Consejos
Consultivos se constituyeron para ofrecer informacién primaria a Endesa sobre las expectativas
de los distintos mercados.

3.3. Andlisis de las Estrategias del Grupo Endesa segiin los Stakeholders

En los 1iltimos afios, el Grupo Endesa ha mostrado explicitamente su compromiso con
la RSC mediante acciones como el seguimiento de las directrices de la Global Reporting
Initiative para la presentacion de informacion; la suscripcién en 2001 del Pacto Mundial de la
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ONT1J que recoge los principios universales sobre los derechos humanos, las normas laborales
y el medio ambiente; su entrada en ese mismo afio en el indice Dow Jones Stoxx Sustainability;
0, mas en particular, la constitucion por el Grupo Endesa de su Comité de Medio Ambiente y
Desarrollo Sostenible y el disefio por éste de un plan estratégico en el que se recogen sus direc-
frices en esta materia, que se resumen en los 7 compromisos adquiridos al respecto (Figura 2).
Todo esto ha ocasionado que este Grupo sea reconocido actualmente como uno de los princi-
pales en el desarrollo de politicas de RSC en Espafia.

Siguiendo el marco propuesto por AECA. (Figura 1), a continuacidn analizamos las dife-
rentes estrategias emprendidas por el Grupo Endesa en funcién de sus repercusiones sobre los
distintos stakeholders, lo que nos permitivd verificar el cumplimiento de los compromisos
adquiridos por el Grupo Endesa y, de esta forma, contrastar 5i la RSC en este caso posee ver-
daderamente o no un trasfondo econdmico, social y medioambiental. Como se desprende de 1a
comparacion de las Figuras 1 y 2, las directrices sobre RSC del Grupo Endesa se adecuan al
marco conceptual elaborado por AECA (2004), en cuanto recogen los compromisos adquiridos
por la organizacién con los diferentes stakeholders (en particular, clientes, accionistas, emplea-~
dos, sociedad y generaciones futuras) dentro de los tres 4mbitos de actuacién (econdmico, social
y ambiental) en el desarrollo de su estrategia sobre RSC.

Sin duda, los empleados constituyeron uno de los stakeholders més afectados por las
estrategias desarrolladas por el Grupo Endesa, fundamentalmente en lo referente a la reduccién
de costes, la aprobacion de los expedientes de regulacion de empleo, Ia implantacién de nue-
vos sistemas de informacién integrados vy la reordenacion societaria del Grupo, que contaron
con el apoyo y compromiso de la Alta Direccidn. Los aspectos mas favorables para los emplea-
dos a este respecto fueron el establecimiento de unas buenas condiciones de prejubilacion y el
desarrollo de programas para la difusion del conocimiento v la experiencia entre los que siguie-
ron perteneciendo a la compaflia, tales como el Programa Comparte o el Programa Stage
Directivo,

No obstante, en términos generales, los empleados de las filiales del Grupo Endesa,
experimentaron una gran incertidumbre durante e] periodo analizado, a lo que contribuy6 la
escasa informacion que se les suministré sobre los cambios organizativos que se estaban pro-
duciendo. Asi, por ejemplo, en relacion a la reordenacion societaria, los empleados destacaron
que habia mucha confusién, ya que los cambios que se estaban implantando se difuminaron a
través de las prejubilaciones, reasignaciones, nombramientos, creacidn y supresion de cargos,
creacion de Direcciones Corporativas, constitucién de sociedades o la integracién de unas en
otras.

En relacion a la cuestién de la comunicacion, en 1997 el Consejero Delegado de
Sevillana manifesté que “ailn es pronto para hablar de la organizacion de Sevillana, pero
anuncio que mi proposito es, en la medida en que se vayan cubriendo etapas, explicar el sen-
tido de éstas y procurar que su conocimiento llegue hasta el ultimo rincén” (Boletin Interno
Conexién, n.° 109, p. 3). Asimismo, en 1999, en pleno proceso de reordenacion societaria, afir-
md en la X Convencion Interna que su deseo era “que todos partamos de la base de que en la
etapa que ahora iniciamos ya no existen las incégnitas. Las incertidumbres han desaparecido
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¥ o hardn mds cuando se culmine el proceso de consolidacion corporativa”. No obstante, la
amplia comunicacion a la que aludfan los miembros de Ia Alta Direccidn no se produjo, por lo
menos en la cantidad deseada por los empleados que continuaron en la empresa, quienes vejan
¢6imo comenzaban a suprimirse puestos de trabajo ¥ no conocian las directrices que se estaban
siguiendo y c6mo les afectaria a ellos, En esta linea, un entrevistado afirmé que “no nos dan
informacidn sobre lo que va a pasar; nos vamos enterando de los cambios de un dia para otro.
Mds que informacion lo que nos suministran es publicidad de la empresa, de lu buena que es
¥ lo grande y competitiva que va a ser”,

Asimismo, sobre la implantacién de SIE-2000, las manifestaciones de resistencia al
cambio de los empleados fueron evidentes, tanto por la imposicién de los cambios de Endesa
a sus filiales y la pérdida de autonomia de éstas, como por los fallos tdouicos luiciales del sis-
tema. Los entrevistados destacaron que, en general, la resistencia interna a nivel individual fue
mayor que a nivel de departamento v entre los empleados mas veteranos, mayor que entre los
més jévenes. Se manifestd principalmente, en la no asistencia a los cursos de formacidn yalas
presentaciones sobre SIE-2000, e incluso en 1a negativa a utilizarlo. Segilin un responsable de
la gestion del cambio, “fubo personas a las gue se les dio por imposible y a las que tuvimos
que vaciar de contenido su puesto de trabajo, dejdndoles que no hicieran nada haste que les
llegd su prejubilacion”,

Respecto a la participacién de los empleados, un integrante del equipo SIE-2000 mani-
fest6 que “para la implantacion de SIE-2000, la opinién de los usuarios no se ha tenido muy
en cuenta, puesto que el cambio ha sido impuesto”, Asi, los usnarios de las diferentes dreas no
realizaron un diagnéstico interno previo a su implantacién, por lo que no se aprovecharon ni
sus conocimientos ni su experiencia. Como manifesté un entrevistado, “no se contd con nosotros,
1O Se pidi6 nuestra opinién. Se trajo un sistema, se instald ¥ se nos formé para que supiéramos
utilizarlo”,

La implantacién de ur 1inico sistema de informacion para la gestion para todo el Grupo
Endesa y la reordenaci6n societaria de éste, facilitaron 1a centralizacién de Ia gestidn a partir de
1999. Asi, el poder de decisién se trasladé hacia la matriz del Grupo Endesa que aumenté su con-
trol sobre sus filiales. En consecuencia, muchas funciones de lag filiales quedaron vacias de con-
tenido, siendo definidas por un empleado como “meros tramitadores de papeles”, lo que redujo
la satisfaccién en el trabajo de gran parte de sus empleados y empeord su estado de 4nimo.

Los cambios experimentados hicieron también que los valores de su anterior cultura pater-
nalista se debilitaran en gran medida. Gran parte de los empleados perdieron su sentimiento de
orgullo de pertenencia, disminuyeron su fidelidad a Ia empresa y comenzaron a experimentar
conformismo, indiferencia e incluso resentimiento hacia la empresa. Asi nos lo manifesté un
entrevistado: “Después de tantos afios trabajando aqut, ahora hacen que te vayas y no se
puede hacer nada. Al principio se pasa mal, pero cuando ves el ambiente, llega un momento
en el que te conformas con lo que tenga que venir. Ahora mismo me da igual lo que ocurra con
ia empresa”.

El clima Jaboral se enrarecid, a lo que contribuy6 la importante reduccién de su planti-
lla que para el perfodo 1997-2001 ascendi6 al 43%. A este respecto, aungue en un principio
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estas prejubilaciones fueron consideradas voluntarias, la mayoria de las personas entrevistadas
reconocieron que en la prictica no era asi. Seglin uno de los entrevistados, “la prejubilacicn es
voluntaria entre comillas. No te puedes oponer a ella porque si lo haces te pueden trasladar.
Hubo varios casos ademds en los que la solucion adoptada por la empresa fue concederles a
algunos empleados “vacaciones indefinidas” hasta que les llegara la edad de prejubilacion.
Esta forma de proceder provocé la indignacion del empleado ante el desprecio mostrado por la
empresa hacia ellos. En este sentido, muchos empleados veteranos se sintieron traicionados”,

Con respecto a los accionistas, cabe destacar que la Alta Direccién del Grupo Endesa
establecié 1a creacién de valor como su objetivo principal, lo que se reforzé afin més tras la
finalizacién del proceso de privatizacién del Grupo. Este objetivo quedd reflejado en todas las
estrategias, especialmente en los periodos 2001-2005 y 2002-2006, en los que la creacion de
valor para los accionistas setfa perseguida principalmente a través de'la realizacién de inversio-
nes para consolidar su liderazgo en ¢l SEE, aumentar su presencia en el mercado eléctrico hero-
americano y europeo, ¥ el desarrollo de las otras lineas de negocio del Grupo. En consecuencia,
los principales indicadores utilizados para la creacion de valor, tales como la cotizacién de las
acciones v los dividendos repartidos, experimentaron una considerable mejora en el periodo
1996-2000. Concretamente, 1a cotizacién de las acciones® de Endesa pasé de 14,09 euros/accion
en 1996 a 24,54 eurosfaccién en 2000 (incremento del 73,1%), mientras que para €sos Mismos
afios los dividendos repartidos aurmentaron de 0,42 a 0,65 euros/aceion (incremento del 54,7%).

Sin embargo, a partir de 2001 la cotizacién de las acciones disminuyd, situdndose en el
afio 2003 en 15,34 euros/aceién (veduccion del 37,4% respecto a 2000), v el incremento de los
dividendos repartidos se ralentiz6, siendo en 2003 de 0,70 enros/accion (incremento del 7,7%
respecto a 2000). Las razones del deterioro de estos indicadores alegadas por la Alta Direccion
de Endesa fueron, entre otras, el descenso generalizado de las bolsas provocada por la ralenti-
zacién general de la actividad econémica y la incertidumbre en los mercados, ocasionada por
acontecimientos como los atentados del 11 de septiembre en EE.UU. o el conflicto bélico en
Trak. A este respecto, el presidente de Endesa manifest6 en su Carta a los Accionistas en 2002
que “los mercados valoraban positivamente hasta hace poco las estrategias de crecimiento de
las empresas y la adquisicién de posiciones en nuevos mercados y sectores. Sin embargo, en la
actualidad, su mayor preacupacion se centra.en los niveles de endeudamiento y en los riesgos
asumidos en los mercados menos maduros, lo que ha conducido a una penalizacién de los
valores en Bolsa de esas empresas que en ocasiones ha sido francamente excesiva y posiblemen-
te injustificada” (Iaforme Anual de Endesa, 2002, p. 25). Junto a estas razones, no obstante,
también pueden considerarse otras, como la obtencién de una rentabilidad menor de la prevista
en algunas de las inversiones del Grupo, tales como las realizadas por ejemplo en AUNA y en
el negocio eléctrico de algunos paises iberoamericanos, como Argentina.

Asimismo, Guillermo y Gutiérrez-Roy (1999) argumentan que el objetivo de la creacion
de valor para los accionistas no se enfoca solo en estos tltimos, sino que con ¢l también se pre-
tende beneficiar a los empleados, directivos, clientes, proveedores e inversores de la empresa.
En et caso del Grupo Endesa, aunque la Alta Direcci6n defendiera la diversidad de los grupos
beneficiados por su politica de creacion de valor (Boletin de Gestion, n.° 7, 1999), no podemos
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decir que esto ocurriera verdaderamente, ya que por ejemplo el incremento de valor no fue con-
seguido por los empleados principalmente con la aportacién de su trabajo, sino con la pérdida
de ¢ste, como muestra la reduccitn del 40% de la plantilla del Grupo Endesa en apenas cinco
afios a través de las prejubilaciones anticipadas.

Por otra parte, el Grupo Endesa establecié una estrategia comercial dirigida a aumentar
su orientacion a los clientes a través de la especializacién de sus canales comerciales, buscando
mantener la fidelidad de los clientes tras la liberalizacién del SEE. En este sentido, los clientes
del Grupo no solo se mantuvieron, sino que pasaron de 9.425.550 clientes en 1997 a 10.487.288
clientes en 2001 (Informes Financieros Anuales de Endesa). También cabe resaltar que el
Grupo Endesa transmiti6 a sus clientes que “asumimos el compromiso de que los servicios que
les prestamos tengan un elevado rnivel de calidad, seguridad v fiahilidad” (Documento “7
Compromisos por un Desarrollo Sostenible” del Grupo Endesa, 2003). A este respecto, las
inversiones realizadas han resultado insuficientes para afrontar el aumento de la demanda del
mercado eléctrico espafiol, lo que por ofra parte era previsible. Asi, a los frecuentes cortes de
suministro eléctrico que se produjeron en 2001 en las regiones de Catalufia, Madrid y
Comunidad Valenciana, cabe afiadir los cortes prolongados y frecuentes mds recientes en la
Comunidad de Andalucia, principalmente en Sevilla, donde se han visto afectados gran parte
de sus clientes, lo que ha provocado que la Junta de Andalucia expediente al Grupo Endesa.
Segiin el Presidente del Grupo, esto se ha debido principalmente a averfas puntuales de algunos
de los generadores eléctricos, mientras que, por el contrario, el Director General del Ministerio
de Industria advirtié que las escasas inversiones realizadas por Endesa estaban provocando que
la red no fuera capaz de responder al incremento de la demanda (Consumeres, 2004). En la
misma linea, la FACUA. (Federacién de Consumidores en Accidn de Andalucia) denuncié que
desde la absorcién de Sevillana por el Grupo Endesa, la calidad del suministro eléctrico habia
disminuido considerablemente, siendo Andalucia la regién espafiola con un mayor indice de
cortes de suministro eléctrico (Facua Andalucia, 2004). Para paliar esta situacién, y a requeri-
miento de la Junta de Andalucia, el Grupo;Endesa ha aprobado un plan de inversiones en
Andalucia por un importe de 1.300 millones de euros para el periodo 2004-2008 (Consumer.es,
2004). Esto dltimo refleja el cardcter reactivo del Grupo Fndesa en el cumplimiento de su com-
promiso con los clientes, en el sentido de que ha sido a raiz de las quejas y reclamaciones masi-
vas de éstos debido a los frecuentes cortes de suministro eléctrico, cuando el Grupo Endesa ha
decido reaccionar mediante la aprobacién de un plan de inversiones gue, por otra parte, ya se
sabia necesario para asegurar un suministro eléctrico de calidad y fiable.

La orientacién al cliente del Grupo Endesa también queda en entredicho y se asemeja
mas a una estrategia exclusivamente de marketing, cuando reivindican un aumento de la tarifa
eléctrica ante algunos de los acontecimientos que han tenido lugar en el sector eléctrico. Esto
ocurrié por ejemplo ante la alarma generada por la Crisis de California ¥, mas recientemente,
por los cortes de suministro eléctrico en el SEE. No obstante, fue la propia Ley del Sector
Eléctrico aprobada en 1997, la que establecié una reduccion progresiva de la tarifa eléctrica,
aprobéndose unas cuantiosas ayudas a las empresas establecidas, los CTC, para su adaptacién
al nuevo entorno en competencia, las cuales estan percibiendo,
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En relacion a los competidores, durante los afios 80 y 90 el Grupo Endesa absorbi6 a
gran parte de lag compaiiias eléctricas espafiolas, consolidandose como lider del SEE, con una
cuota de mercado superior al 40%. Esto contribuy6 al reforzamiento de la situacion oligopo-
lista del SEE, compartida por Iberdrola, segundo grupo del sector, Hidrocantdbrico y Unién
Fenosa. A pesar de la aprobacion de la vigente Ley del Sector Eléctrico que establecid como
uno de sus principios fundamentales el incremento de la competencia, ambos grupos, Endesa
e Iherdrola, pretendieron fusionarse, 1o que habria ocasionado una situacién de cuasimonopo-
lio en la que el grupo Endesa-Iberdrala poseeria el 80% del mercado. Aunque esta fusion fue
aprobada por el Gobiemno espafiol, las empresas desistieron finalmente porque consideraron
que las condiciones impuestas por éste suponian um obsticulo insalvable para la creacion de
valor para sus accionistas. No obstante, a nuestro entender, el simple planteamiento de esta
operacién por los grupos Endesa e Iberdrola supone una guiebra del principio de colaboracién
para mejorar las condiciones del mercado en beneficio de todos los participantes a que alude
el marco conceptual de RSC de AECA (2004).

El intento fallido de fusién de Endesa e Iberdrola fomentd el debate sobre el proceso de
liberalizacion del SEE y la consecucion de la competencia efectiva (Barea, 2001). Cabe desta-
car ademds como barreras a la competencia en el SEE (Doyle, 1999; Arocena y Castro, 2000,
Rodriguez, 2001), entre otras: (1) su nivel de concentracién actual, al estar repartido el sector
entre cuatro empresas, dos de Ias cuales abarcan el 80%; (2) la alta fidelizacion de los clientes,
entre otros motivos, por las dificultades que conlleva cambiar de distribuidor; (3) la ventaja con
Ia que cuenian las empresas eléciricas establecidas para afrontar la competencia mediante el
cobro de los CTC, mientras que los nuevos entrantes deben afiontar grandes inversiones con
dilatados periodos de recuperacion; (4) la asimetria de la informacidn existente, debido a la
integracidn efectiva entre distribuidoras y comercializadoras, lo que hace que las comercializa-
doras vinculadas con una distribuidora tengan informacion sobre los clientes no disponible por
otras comercializadoras independientes; (5) las medidas estatutarias adoptadas en su momento
por algunas empresas del sector, como Hidrocantabrico, que actuaron como un blindaje ante
los nuevos entrantes; v (6) determinados derechos reconocidos al Gobierno que pueden actuar
como defensa de las empresas eléciricas ya establecidas, como es ¢l caso de la golder share’,
a través de la que el Gobierno se reserva el derecho de veto en decisiones estratégicas de las
empresas privatizadas, como Endesa.

Un quinto stakeholder 1o constituye la sociedad y el piblico en geperal, con el que ¢l
Grupo Endesa adquiere el compromiso de “cumplir nuestro objeto social contribuyendo al
desarrollo social, econémico y cultural de estos entornos, y pariiendo siempre del respeto a sus
valores culturales” (Documento “7 Compromisos por un Desarrollo Sostenible™ del Grupo
Endesa, 2003). A este respecto, la absorcion de las compafiias eléctricas espafiolas por el Grupo
Endesa supuso para éstas el cambio de su cultura localista por una cultura de competitividad.

Asimismo, a nivel internacional, el desarrollo de la estrategia de expansién del Grupo
Endesa en los paises iberoamericanos no ha estado exenta de conflictos con la sociedad. Entre
éstos, podernos destacar el mantenido con la poblacion de los mapuches-pehuenches en Chile,
derivado de la pretensién del Grupo Endesa de construir varias plantas hidroeléctricas a o
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largo del rio Bio Bio, al sur de este pais. Una de ellas, la de Ralco, conlievaba la inundacién de
una regidén de bosque, lo que obligaria a 93 familias de indigenas a abandonar sus viviendas.
Aunque 89 de estas familias aceptaron las condiciones ofrecidas por Endesa, 4 de ellas inter-
pusieron demandas y han mantenido paralizadas las obras de la central durante varios afios. Los
indigenas fueron apoyados por diversos grupos ecologistas, el caso trascendié a la Comision
Interamericana de Derechos Humanos y los demandantes fueron recibidos por el Presidente de
Chile (Expansion, 2003). Con todo ello, la imagen de Endesa en este pais v en el resto de
Latinoamérica fue seriamente dafiada, habiendo sido acusada incluso de etnocidio por diversos
activistas pro-derechos humanos (Llariz, 2003). Finalmente, en septiembre de 2003, Endesa
logré un acuerdo con los indigenas mapuches-pehuenches para la construccién de la planta
hidroeléctrica. Este conflicto contrasta, no obstante, con los 11,6 millones de euros que segiin
¢l informe “Endesa en Latinoamérica. Memoria de Gestién Social 2003 destiné el Grupo a
acciones de RSC en Latinoamérica durante 2003 y las cuantiosas inversiones realizadas por el
Grupo Endesa para su expansion, de la que se han beneficiado también estos paises.

Con respecto a las generaciones futuras, el compromiso del Grupo Endesa consistiria en
su contribucion al equilibrio natural y la preservacién de los recursos vitales necesarios en el
futuro. En esta linea podemos situar la estrategia de diversificacion del Grupo Endesa que esta-
blecid entre sus lineas de negocio: medicambiente, gas y agua, y cogeneracién v energias reno-
vables, que contaminan menos. A pesar de esta predisposicién explicita del Grupo Endesa
sobre la conservacion del medio ambiente para las generaciones futuras, recientemente se han
producido varios hechos que han cuestionado su estrategia y planes de desarrollo sostenible.
Asi, por ejemplo, podemos sefialar la postura del Grupo sobre el Protocolo de Kioto de 1997
que compromete a los paises firmantes a reducir el volumen de emisiones de gases contami-
nantes, como el didxido de carbono (CO2). Este Protocolo fue firmado por el Gobierno espa-
fiol en 2002, comprometiéndose a reducir un 15% las emisiones de CO2 en 2010 respecto a los
niveles de 1990. Uno de los sectores mas afectados es el eléctrico (Expansién, 2004) , por cnan-
to la produccion térmica de energia eléctrica mediante la combustién de carbén emite CO2. En
este sentido, el Grupo Endesa posee 7 de las 15 centrales térmicas espaifiolas de carbon, sien-
do por tanto el mas contaminante del sector. Por este motivo, la Alta Direccion del Grupo
Endesa considera que los compromises asumidos por Espafia son excesivos, ocasiondndoles
importantes costes, en tanto que el carbdn, que es més barato que el gas natural, supone mds
del 30% de la produccidn del sector. Por ello, el Grupo Endesa ha reivindicado al Gobierno
espafiol un aumento de las emisiones de CO2 permitidas, frente a otras empresas del sector
como Iberdrola, mas avanzadas en las centrales de ciclo combinado (menos contaminantes) v
las energias limpias, que afirman que se puede cumplir el compromiso a través de la disminu-
cién del empleo de carbon (El Pais, 2004).

En relacién a las administraciones piblicas, el marco de RSC elaborado por AECA
(2004) asume que las empresas deben cumplir las normas que le son aplicables en los aspec-
tos econdmicos, sociales y medicambientales. En el caso del Grupo Endesa, han sido varias las
ocasiones en las que ha adoptado una postura contraria al sentido de las disposiciones regula-
doras. Asi, por ejemplo, podemos destacar: su fusidn con Iberdrola que mermaba el principio
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de competencia introducido por 12 nueva Ley, al igual que eran contrarias al sentido de esta Ley
sus reivindicaciones de subida de la tarifa eléctrica; su oposicién a los compromisos asumidos
por el Gobierno espafiol al firmar el Protocolo de Kioto; o €l cobro de los CTC que fueron
cuestionados durante un largo perfodo de tiempo por la Comision Europea, aunque finalmente
fueron admitidos.

Ademas, en nuestra opinién las compaiifas eléctricas espafiolas, lideradas por el Grupo
Endesa, han conseguido influir a su favor sobre las normas aprobadas por los legisladores,
independientemente del resto de participantes del sector. En este sentido, por gjemplo, pode-~
mos seflalar el periodo transitorio de 10 afios que se establecio para la apertura total del mer-
cado elécetrico espafiol y la aprobacién de los CTC. Ademads, el Ministerio de Industria y
Energia y las eléctricas pactaron posteriormente la reduccién de este periodo en 5 afios y la dis-
minueidn de los CTC en 1.500 millones de euros aproximadamente, consigniendo a cambio la
implantacién del sistema del 4,5% para el cobro de los CTC, gue presentaba como principal
atractivo la posibilidad de titularizar un volumen de CTC algo superior a los 6.000 millones de
ewros (Rojas, 2000). No obstante, este sistema fue derogado en 2001 ante su cuestionamiento
por la Comision Europea. Asimismo, [as compaiiias eléctricas consiguieron que la separacion
de actividades exigida por la nueva Ley fuera sdlo juridica y contable, y no de propiedad, lo
que seguramente hubiese creado una mayor competencia de la que se habrian beneficiado dis-
tintos stakeholders, principalmente los competidores, los clientes y los proveedores.

Respecto a los proveedores, 1as estrategias desarroliadas por el Grupo Endesa, en parti-
cular la de su reordenacion societaria v consolidacién en el SEE, han hecho que adquiera un
poder de negociacion atn mayor sobre ellos. Tras la reordenacidn societaria, el Grupo centra-
Hiz0 1a gestion en la sociedad matriz, siendo ésta la que a partir de entonces negocia de forma
centralizada con los proveedores los recursos necesarios para todas las filiales, aprovechando
asi su dimensién para el establecimiento de las condiciones. Muestra de ello fue, por gjemplo,
la formalizacion de Endesa con un grupo de entidades financieras de diversas lineas de crédito
a largo plazo muliiempresa y multidivisa por imporie de 4.400 millones de euros aproximada-
mente (Informe Financiero Anual de Endesa, 1998).

4. DISCUSION DE L.OS RESULTADOS SEGUN LA TEORIA DE LA
LEGITIMACION

A diferencia de lo que ocurria antes, en la actualidad la RSC es socialmente importante,
ya que existe una mayor conciencia social que explica este auge, probablemente por los escan-
dalos financieros que se han venido sucediendo y por la mayor sensibilidad hacia los temas
medicambientales, impulsado esto ltimo por regulaciones tales como el Protocolo de Kyoto.

Quizi como consecuencia de esta relevancia social de la RSC y de la inexistencia de una
normativa que regule estas cuestiones para las empresas, la Comisidn de Respousabilidad
Corporativa de AECA se planted la elaboracidn de un marco conceptual al respecto, que desde
la perspectiva de la legitimacion puede interpretarse como una fuente de presién para que las
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compaiifas cumplan con las exigencias sociales. Entre sus caracteristicas principales podemos
destacar que:

a. Se trata de un documento consensuado entre los distintos componentes de la
Comision de Responsabilidad Corporativa de AECA. En ella participan académicos
y profesionales en representacion de sus empresas, las cuales son mayoritariamente
aquellas que han venido siendo més activas en lo que se refiere a las practicas contables
de contenido social y medioambiental en nuestro pais. En consecuencia, aqui se refleja
como la RSC puede entenderse como un proceso cultural en el que las distintas partes
interesadas se implican activamente (Mobus, 2005).

b. En buena medida, es un documento producto de Ia autorregulacion por parte de las
empresas, es decix, son ellas mismas las que deciden pertenecer a la Comision y par-
ticipar en e proceso de elaboracién del Marco Conceptual de 1a RSC de AECA. Esta
participacién puede explicarse por varios motivos. En primer lugar, puede deberse a
motivos de imagen, es decir, una actuacién dirigida a mantener y/o aumentar su legi-
timidad ante la sociedad (Lindblom, 1993; Suchman, 1995). En segundo lugar, las
empresas intentan influir en la redacci6n definitiva del borrador y del documento
final mediante su participacién.

¢. El documento asume que la informacién sobre RSC que swministran las empresas
tiene cardeter voluntario. En este contexto, dado que no existe una regulacion legal
especifica sobre esta cuestién, como se ha puesto de manifiesto antes, es razonable
pensar que las empresas que suministran informacién voluntaria sobre RSC lo hacen
intentando aumentar su legitimacién moral comunicando todos los esfuerzos organiza-
tivos para conseguir ser socialmente responsables. Ademds, el suministro de informa-
cion voluntaria por parte de las empresas puede responder a una actitud interesada, ya
que puede deberse también a su deseo de anticiparse v demostrar una sensibilidad social
que permita evitar o retrasar la promulgacién de normas obligatorias cuya aplicacién les
serfa més onerosa (Deegan y Blomaquist, 2001).

En particular, a la Inz de los resultados obtenidos en nuestro estudio de caso, podemos
sefialar que el Grupo Endesa pretende demostrar su responsabilidad social utilizando como ins-
trumento las dindmicas de legitimacion. Esto explica, por un lado, su participacion en la
Cornisioén que elabord el Marco Conceptual de la RSC de AECA como forma de influir en su
proceso de elaboracién y, por otro, el suministro de informacion voluntaria sobre RSC si guiendo
un esquema muy parecido al propuesto por éste.

La aproximacitn seguida por Endesa se ajusta al concepto de legitimacién pragmdtica
enunciada por Suchman (1995), ya que utiliza la informacion voluntaria sobre RSC para man-
tener su legitimidad y reputacion ante sus distintos stakeholders. Asimismo, en tanto pretende
conseguir una evaluacién positiva de su conducta por parte de sus audiencias relevantes
(Suchman, 1995), es decir, sobre los stakeholders que considera mds importantes, busca alcan-
zar una legitimacién moral que le sirve para demostrar que estd esforzandose por alcanzar los
valores implicitos en la RSC socialmente mas apreciados. Estas audiencias aprecian mucho la
informacién voluntaria sobre RSC y normalmente atienden a representaciones simbdlicas o
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iniciativas en ausencia de consecuencias visibles. Asimismo, las empresas son conscientes de
que la informacion sobre RSC puede desempefiar un papel relevante en 1a accibn colectiva de
estas audiencias relevantes (Mobus, 2005).

Por iiltimo, para mantener su legitimidad, las empresas necesitan minimizar la comunica-
cidn de informacion negativa a sus audiencias relevantes y, como ésta no puede ser completamen-
te eliminada, los directivos intentan neutralizarla suministrando informacion voluntaria sobre
RSC. A este respecto, jquién puede asegurar que esta informacién voluntaria es reahmente desin-
teresada? En nuestro estudio de caso hemos podido constatar en el andlisis de las estrategias del
Grupo Endesa que:

a. De acuerdo con O’Donovan (2002), los directivos presentan la organizacion positiva-
mente siguiendo para ello el esquema del Marco Conceptual de la RSC de AECA, en
un claro intento de mantener y/o aumentar su legitimidad. No obstante, es conveniente
precisar que cumplir con las norinas s necesario, pero no suficiente para alcanzar la
legitimacion organizativa (Mobus, 2005), como le demuestran Ias consecuencias de la
actuacion del Grupo Endesa en Chile.

b. Siguiendo a Tilt (1994), la informacién voluntaria sobre RSC suministrada por el
Grupo Endesa no explicita los criterios de seleccion empleados y no ha sido objeto
de verificacion independiente. De hecho, lo que hemos podido observar es que una
de las empresas mds activas y reconocidas en nuestro pais teniendo en cuenta las inicia-
tivas sobre RSC que ha adoptado, estd utilizdndola bésicamente como un instrumento
de marketing (propaganda y/o relaciones ptblicas).

5. CONSIDERACIONES FINALES

El objetivo de este trabajo ha sido evidenciar si algunas empresas espafiolas suministran
informacién sobre RSC por un convencimiento y un compromiso reales con sus planteamientos,
0 bien se debe mas a Ia instrumentalizacion de la RSC para legitimarse frente a los agentes exter-
nos, Para ello, siguiendo el enfoque tedrico de la Teoria de la Legitimacidn, hemos desarrollado
un estudio de caso en el Grupo Endesa, una de las organizaciones mds relevantes del entramado
empresarial espafiol y mds activa en nuestro pais en lo que a RSC se refiere.

Nuestro estudio de caso nos ha permitido verificar, en primer lugar, que a pesar de todas
las acciones emprendidas relacionadas con la RSC, entre las que destacan las referidas al
gobierno corporativo y a la comunicacion de informacion, en la cultura de la empresa analizada
no han calado verdaderamente los postulados de la RSC, ya que Ia maximizacién del valor para
los accionistas constititye su objetivo prioritario, al que quedan subordinadas todas las politicas
sobre RSC emprendidas por el Grupo Endesa. En este sentido, nuestro estudio de caso ha eviden-
ciado que el Grupo Endesa suministra voluntariamente informacion sobre la RSC fundamental-
mente para incrementar su legitimidad pragmatica frente a sus audiencias relevantes.

En segundo lugar, lejos de adoptar una vision proactiva con respecto a la RSC, la empre-
sa ha observado un comporiamiento reactivo en numerosas ocasiones que han afectado a varios
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de sus stakeholders, entre las que podriamos destacar el conflicto con los mapuches, los cories
de suministro y las reticencias a asumir las condiciones de Kyoto. A este respecto, nuestros
resultados han puesto de manifiesto que &l suministro vohmntario de informacién sobre la RSC
realizado por el Grupe Endesa en relacion a estos hechos, ha tenido como principal finalidad
disminuir el impacto de la aparicién de informaciones negativas sobre la legitimidad de Ia orga-
nizacidn,

En tercer lugar, junto con ¢l resto de las empresas del sector, no han dudado en hacer
valer su influencia sobre los legisiadores para condicionar la normativa a su favor ¥, probable-
mente, en contra de los intereses generales, como lo demuestran Ia liberalizacién mas tardia y
progresiva y la obtencion de los famosos CTC. En esta misma linea, podemos explicar la par-
ticipacién del Grupo Endesa en Ia Comisidn de RSC de ARCA, en general, v cn Ia claboracidn
de un Marco Conceptual sobre Ia misma, en particular, como muestras de su infencién por evitar
el impacto negativo que tendria sobre Ia organizacién una legislacion mds exigente v, por tanto,
mas onerosa en materia de RSC.

Por toda ello, aunque como es sabido los resnltados de un estudio de caso no permiten
una generalizacion estadistica, podemos afirmar que en algunas empresas espafiolas la RSC y,
més en concreto, Ia aplicacién de su Marco Conceptual elaborado por la Comisién de
Responsabilidad Corporativa de AECA, ests siendo instrumental para ¢l desarrollo de las estra-
tegias de legitimacion frente a sus principales stakeholders. Este uso particular de la RSC por
las empresas espafiolas estd siendo favorecido por: la ausencia de una normativa legal al res-
pecto que obligue a las empresas a'suministrar informacién fidedigna independientemente de
su repercusién sobre la imagen de la compafifa, el cardcter voluntario de la aplicacion del
marco conceptual de la RSC propuesto por AECA y la participacién de los propios afectados
en su elaboracidn, y la ausencia de una verificacidn tndependiente de la informacidn suminis-
trada sobre RSC que garantice la aplicacién imparcial de unos criterios de seleccién de la infor-
macion explicitos.

Por dltimo, conscientes de las limitaciones de este trabajo, entendemos que seria nece-
sario desarrollar otros estudios de caso que permitieran elaborar y contrastar una teoria sobre
la utilizacién ventajista de Ia RSC por parie de determinadas empresas. En estos trabajos tam-
bién seria conveniente considerar los enfoques proporcionados por otras teorias para analizar
la utilizacién de la RSC por las organizaciones, tales como el Nuevo Institucionalismo o la
Dependencia de Recursos, ya que podrian complementar la perspectiva de la Teoria de la
Legitimacién empleada en este trabajo.

NOTAS

I En este trabajo se constata que la revelacién de informaci6n sobre RSC en los informes anuales de lag
compaiifas irlandesas no constituye parte de sus estrategias de legitimacion.

2 Desde 1998 hasta 2000, el Grupo Endesz elaboraba un Informe Anual de Medio Ambiente.

3 Para la elaboracién de esta Tabla hemos revisado el Proyecto de Fusién de Endesa Iberdrola de 17 de
octubre de 2000, el Informe de la Comisién Nacional de la Energia de 28 de noviembre de 2000.
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4 Los datos ofrecidos son los relativos al valor mas alto alcanzado por Ia accidén de Endesa en el afio con-
siderado.
5 Este derecho estd actualmente siendo cuestionado por la Comision Enropea.
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