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Resumen

La motivacién del estudio se fundamenta en la incorporacién de las acciones de
marketing social en el modelo de negocio del pequefio comercio. Sean aquéllas
fruto del escrutinio social o por iniciativa de las personas de vértice, existe
retorno a través de la notoriedad, se afianza el posicionamiento, repercute en el
servicio al cliente y, en definitiva, se incrementan las ventas. La aceptacion y el
retorno de estas iniciativas han sido incontestables en la literatura académica y
empresarial para las grandes empresas. De ello se contagian algunos comercios
adoptantes de menor tamafio con acciones voluntariosas reconocidas por unos
grupos de interés que discriminan positivamente en su decisién de compra.
Sobre estos comercios se discuten las palancas clave del modelo de negocio
estratégico-social como exhortacién para el resto del colectivo no adoptante
que contintda sus operaciones a merced de las tendencias de un consumo
acaparado por los lideres de categorias.

Palabras clave: responsabilidad social corporativa, RSC, marketing social,
modelo de negocio, pequeflo comercio, comercio catalan.

Abstract

The motivation for this study is based on the inclusion of social marketing actions
in the business model of small businesses. Whether these initiatives arise from
social scrutiny or leaders’ commitment, they provide a return by improving
positioning, reinforcing customer service and, in short, boosting sales. Without
doubt, both academic and business literature has recognized such policies and
the returns provided for large companies. Swayed by this, some small retailers
have willingly adopted similar policies, carrying out actions recognized by some
stakeholders that have a positive influence on their buying decision. This study
discusses the strategic and social model’s key levers as encouragement for the
rest of the companies in the non-adopting group which keep on operating at
the mercy of consumer trends monopolized by category leaders.

Keywords: corporate social responsibility, CSR, social marketing, business
model, small retailers, Catalan retailers.
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Prélogo

Esta tesis doctoral pretende ser un homenaje a un colectivo que en multitud de
ocasiones afronta con esfuerzo y sufrimiento los cambios que se producen en el
mercado. Es una invitacion a la inclusiéon de nuevos elementos de gestién en el
modelo de negocio, que ayuden al pequefio comercio a mejorar su competitividad
y su posicionamiento. El fenémeno analizado sobre el segmento escogido carece
de precedentes claros en investigaciéon secundaria y metodologia. Para ello, se
han propuesto nuevas clasificaciones y herramientas para que sean acogidas
por otros investigadores y comerciantes comprometidos con su negocio.

Alolargo del camino que uno ha de seguir para alcanzar la condicién de doctor
concurren estados de incertidumbre y afliccién. Por supuesto, mi caso no es una
excepcion. Compartir los avances y recibir el apoyo de determinadas personas
en los momentos de bloqueo ha sido decisivo para culminar este transito hacia
el documento final. No soy capaz de medir la generosidad de estas personas
porque su calidad humana y el interés que han mostrado en mi anhelado
proposito son sublimes.

Quiero transmitir mi profundo agradecimiento a todos ellos. En primer lugar, a
mis directores de tesis, el doctor Francisco Javier Llovera Sdez, por su admirable
consejo en todas las fases del proceso, y el doctor Juan Manuel Soriano Llobera,
por su asombrosa capacidad para motivarme.

Al doctor Mario Aguer Hortal, por la confianza y el apoyo que siempre me ha
mostrado. Su rigurosidad y su capacidad de trabajo han marcado mi desempefio
durante los ultimos quince afios de docencia. Espero haber recogido su
paradigma y corresponderle con mi trabajo.

Al doctor Bernardo Lopez-Pinto Ruiz, por ser referencia en mi desarrollo
académicoypersonal. Me introdujo enelmundo deladocencia, transmitiéndome
continuamente su extraordinario conocimiento sobre marketing y gestion de
empresas.

A mis padres, mi esposa Maria José y mis hijos, sufridores de mis ausencias,
asumiendo gratamente de que esto debia ser algo importante.

Al Centro de Estudios Universitarios Ramoén Areces (CEURA), dirigido por el
doctor Mario Aguer Hortal. Su misién y su equipo humano son un ejemplo de
compromiso e innovacion.

Finalmente, quiero dedicar esta investigacidon a mis compafieros de trabajo del
area de Planificacion Estratégica y Estudios de Caixabank que con tanto esmero
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dirige el doctor Jordi Gual Solé, asi como a mis alumnos y las personas que me
han aconsejado y han abierto debate sobre alguno de los apartados de la tesis.
Entre ellos estdn grandes profesionales como Jordi Bachs (Fundaci6é Privada
Hospital de la Santa Creu i Sant Pau), Juan Antonio Campins (Fundaciéon
UPC), Jorge Gonzalez (IESE Business School), Raul Linares (PNP Informatica),
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1. Introduccion

En toda gestién empresarial reside una definicién previa del concepto de
negocio. Sea éste apropiado o no, profesionalizado o fruto de la intuicién o las
emociones, ala accién empresarial en todas sus facetas le precede la declaracion
de un modelo de negocio. La politica de empresa tiene como uno de sus objetos
principales para el pensamiento y la accién el concepto de proceso de negocio
(Valero y Lucas, 1997). Las denominadas por los autores, personas de vértice,
analizan y diagnostican el presente para elegir y realizar el futuro. Aptitudes y
valores, inteligencia, creatividad, capacidad de trabajo y liderazgo, en definitiva,
un elenco de elementos propios del empresario o del alto directivo segiin sea
el tipo de empresa, irradiaran en todas las personas de la organizacién y en los
grupos de interés, los denominados stakeholders en terminologia anglosajona.

Por tanto, la primera figura, esencial, es el fundador, el lider, el propietario,
el directivo, el emprendedor. En definitiva, toda aquella persona que define
y promueve un concepto de negocio, que se traduce en una marca, un
producto, un servicio o en una experiencia. Si bien aludimos a la “persona de
vértice” como figura esencial, el éxito o fracaso de la empresa no siempre va
a depender estrictamente de aquél. Puede ocurrir que la mera conservacion
del posicionamiento de marca, por tradicién o calidad razonable, permita la
subsistencia prolongada de la organizacién gracias a un equipo operativo
competente, pese a un liderazgo sujeto a examen. Al contrario, otro modelo de
negocio definido sin fisuras, con incuestionables emprendedores o fundadores,
puede fracasar por la ausencia de un equipo rigido y preparado o, simplemente,
y aludiendo a una de las conocidas palancas de Michael Porter (1985), por una
competencia feroz.

En cualquier caso, en el ambito de la gestiébn de empresas no existe debate
sobre la relevancia del modelo de negocio y de las personas que lo definen.
El grado de profesionalizacién en su enunciaciéon y aplicaciéon si es digno
de discusion. El mundo académico se esfuerza por trasladar al estudiante la
importancia de la planificacién empresarial como elemento bdsico para el éxito,
cuestionando frecuentemente el triunfo del profesional “poco profesionalizado”.
Puede justificarse esta actitud asumiendo que la aceptaciéon de la teoria del
management por parte de cualquier empresario, emprendedor, lider o directivo
contribuird de algin modo en su desempefio. Dificilmente le perjudicard
y, por ello, merece la pena atender y adquirir conocimiento, metodologia y
herramientas utiles para incorporar a la definicién del modelo de negocio en
particular y a los procesos empresariales en general. Este enfoque es usual en
grandes corporaciones, no tanto en pequefias y medianas empresas. Valores y
actitudes como el compromiso, la constancia o la ilusién toman fuerza en este
ultimo tipo de empresas frente a las herramientas de gestion.
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Suelo preguntarles a mis alumnos cudl es para ellos la funcién principal de
la empresa. La respuesta habitual es “ganar dinero”, y coincide con el perfil
de alumno pragmatico. Sea exceso de pragmatismo, ingenuidad o carencia de
algun tipo de formacién, la respuesta seria acertada sila pregunta fuera: ;Cual
es la funcion financiera de la empresa? Desde este punto de vista, la empresa
ha de crear valor para el accionista, es decir, ganar dinero que ayude a cubrir
los costes de las operaciones, realizar nuevas inversiones y, en definitiva, elevar
el valor de la compafia.

La funcién o razén de ser de la empresa es algo mas. La Real Academia de la
Lengua Espafiola define la empresa como “entidad integrada por el capital y
el trabajo, como factores de produccién y dedicada a actividades industriales,
mercantiles y de prestacion de servicios con fines lucrativosy conla consiguiente
responsabilidad”, por tanto, destacando los conceptos de prestaciéon de servicios
y responsabilidad. Segin Peter Ferdinand Drucker (1909-2005), 1a funcién de la
empresa es crear clientes, y esto sélo puede realizarse mediante la innovacién y
el marketing, lo demads son costes. En algunas publicaciones como The Concept
of Corporation (1946), Practice of Management (1954) y Management: Tasks,
Responsibilities, Practices (1974), Drucker insiste en la definiciéon de la empresa
como ente social y responsable. Afirmaba, entre otros, que deben llevarse a cabo
premisas y convicciones éticas como la justicia y el desarrollo del individuo.

La literatura es concluyente: modelo de negocio y responsabilidad social
corporativa (RSC) van unidos. Por tanto, si se comunica el modelo de negocio
y la empresa transmite un posicionamiento concreto, la responsabilidad social
también debe comunicarse. La literatura, ademads, es timida para el desarrollo
de politicas de responsabilidad social en pequefias y medianas empresas. Es
generosa con las grandes corporaciones, que debido a su mayor impacto social
se ven a menudo obligadas a incluir politicas de responsabilidad social en sus
estrategias, siendo sus motivaciones distintas a las que se dan en empresas de
menor tamafo. Estas acuden a acciones mas locales y vinculadas a la propia
personalidad de propietario o directivo. El tamafio de la empresa influye en la
adopcion de iniciativas de responsabilidad social corporativa. Analizaremos
estas motivaciones y otros elementos diferenciales de ambas situaciones
empresariales.

Pimec, a través del proyecto Emppersona-incorpora de 2014, pone de
manifiesto la importancia que sigue teniendo la pequefia y mediana empresa
en la economia y en la produccién, contribuyendo con un 56% en la generacion
de riqueza. El tejido empresarial de cualquier pais estd configurado por un
conjunto de pequefias y medianas empresas que representan la practica
totalidad de sociedades declaradas, siendo el 37% microempresas. E1 99,79% de
los negocios en Europa estan formados por pequefias o medianas empresas,
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suponiendo el 69,73% de los puestos de trabajo (Comisién Europea, 2014).
En Europa existen 23 millones de pequefias y medianas empresas (es decir,
con menos de 250 trabajadores en plantilla) que deben afrontar dificultades
administrativas, comerciales y de financiacion. Dentro de la Estrategia para
el Crecimiento y el Empleo de la UE se incluyen politicas para paliar estas
dificultades. La Comisién Europea y European Investment Fund (EIF) han
firmado recientemente el acuerdo COSME, programa para el desarrollo de la
competitividad de pequefias y medianas empresas, con un horizonte de seis
afos (2014-2020).

Centramos nuestra atencion en un segmento de la pequefia y mediana
empresa, el pequeilo comercio, la tienda o grupo de tiendas de barrio que en
suma no sobrepasen los 49 trabajadores, con aspectos de gestiéon comunes a
los medianos pero con una idiosincrasia unica ligada a la personalidad del
propietario. En este punto, hemos de distinguir entre pequeflo comercio y
comercio detallista. Este tltimo abarca todo el comercio de calle, pertenezca
0 no a grandes grupos. Apuntamos al primero —acotdandolo geograficamente
en Catalunya por factibilidad de la exploracién—- en base al propésito de
exhortar al pequefio a la inclusiéon de politicas sociales en sus modelos de
negocio que han sido incontestables para los grandes tanto en la literatura
académica como empresarial. Sean aquéllas fruto del escrutinio social o por
iniciativa de las personas de vértice, existe retorno a través de la notoriedad, se
afianza el posicionamiento, repercute en el servicio al cliente y, en definitiva,
se incrementan las ventas. Y cada vez mdas los consumidores discriminan
positiva o negativamente su consumo de las marcas segun la aptitud de su
marketing social. Desde el momento en que las empresas, privadas o publicas
incrementan su compromiso con iniciativas de RSC, tipicamente los beneficios
aumentan proporcionalmente (Vyas, 2014). La literatura no concluye acerca de
la magnitud o proporcion concreta de este impacto, si bien, resuelve que éste
es siempre positivo. La sociedad lo reclama y la extensa literatura ratifica su
impacto comercial positivo, siempre que se comunique. Aun siendo iniciativa
reactiva, funciona. Sin embargo, por ausencia de recursos econdémicos, por
desconocimiento o por falta de compromiso, su adopcién en el pequefio
comercio es abrumadoramente timida. Encontramos cuatro grandes enfoques
sobre politicas de responsabilidad social: estandar, voluntariosa, oculta y nula,
cada una con sus caracteristicas y motivaciones.

Desde este punto de vista, la proposicién es directa. El consenso literario
sobre la bondad de incorporar y comunicar este tipo de acciones en los
modelos de negocio contrasta con la irregular y apocada adopcién en los
pequenos. La motivacién del estudio se fundamenta precisamente en eso, en la
incorporacion de las acciones de marketing social en los procesos de negocio
y en la comunicacién del pequefio comercio por ser aquéllas beneficiosas para
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la comunidad y para la empresa. Se trata de un homenaje a un colectivo en
ocasiones desamparado, a merced del entorno y a las tendencias de un consumo
acaparado por los lideres de categorias. Un colectivo en el que la subsistencia
familiar dificulta genuinamente una profesionalizacién por justificar.

Para ello, escogemos una muestra de juicio de 150 comercios catalanes en
distintas categorias del comercio cotidiano y con pdagina web. Exploramos
cualquier indicio de accién sobre marketing social que realice. Los comercios
que cuentan con pagina web comunican su misién, sus acciones sociales, su
identidad, su oferta. Los que no cuentan con pagina web refuerzan la tesis en
cuestion sin necesidad de argumentos adicionales a la bibliografia existente.

Consideramos que la ausencia de comunicacién se aproxima a la ausencia
de adopcidén, por cuanto es la sociedad quien debe percibir los beneficios sin
perjuicio de determinados impactos blandos en la implementacién de acciones
sociales. Posteriormente, realizamos varias entrevistas personales a aquellos
comercios mas intensivos en responsabilidad social. Sobre los resultados,
discutimos las palancas clave del modelo de negocio estratégico-social del
segmento que dispone de RSC voluntariosa, como apostolado para el colectivo
—mayoritario— de pequefios comercios no adoptantes.

Partimos de la definicién mas amplia de la responsabilidad social corporativa,
su nivel de adopcioén del tejido empresarial y sus beneficiarios. Concretamos
nuestra investigacion en el apartado de la gestion de empresas de grandes y
pequetios correspondiente al marketing estratégico, donde deberian residir los
aspectos comerciales de la RSC, el marketing sociall. Analizamos el estado de
situacién del pequefio comercio cataldn a través de las magnitudes econémicas,
empresariales y de responsabilidad social, incorporando la discusién sobre los
factores y limitaciones que afectan a la adopcién heterodoxa de iniciativas de
marketing estratégico con causa social.

Como ciencia social, el debate sobre la responsabilidad social corporativa en
general y sobre el marketing social en particular, no se detiene. El analisis del
marco teorico y los principales hallazgos se recapitulan en unas conclusiones
que invitan a plantear nuevas cuestiones sobre el objeto de estudio, que
trataremos de formular en el apartado dedicado a la investigacién futura.

1 El marketing social es un caso particular de responsabilidad social corporativa. Nos referiremos a la res-
ponsabilidad social corporativa 6 RSC cuando el concepto afecte a la empresa en su conjunto. Utilizaremos
marketing social cuando concretemos los aspectos comerciales y de marketing de la responsabilidad social
corporativa.
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2. Estado del arte

2.1. Definicién de responsabilidad social corporativa

La Comision Europea (ec.europa.eu/europe2020, 2015) define la RSC
como “la responsabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad”.
Corresponde a la integracion de las inquietudes sociales, ambientales, éticas, de
derechos humanos y de consumidores en las operaciones empresariales y en
la estratégica basica, con el propésito de maximizar las oportunidades de crear
valor compartido y de minimizar los impactos adversos. La RSC ha formado
parte de la estrategia de Lisboa para desarrollar una economia de conocimiento
y, en la actualidad, con la estrategia renovada Europa 2020, este ambito
bésico de la gestién vuelve a adquirir protagonismo. La estrategia de RSC se
materializa en proyectos como Empresa 2020, tinica iniciativa de colaboraciéon
empresarial reconocida en la estrategia europea de responsabilidad social.
Hemos podido acceder a esta iniciativa a través de Forética (2015), la asociacion
de empresas y profesionales de la RSC lider en Espafia que tiene como misién
fomentar la cultura de la gestion ética y la responsabilidad social dotando a
las organizaciones de conocimiento y herramientas tutiles para desarrollar con
éxito un modelo de negocio competitivo y sostenible.

La perspectiva general en esta segunda década del siglo XXI no es filantrépica,
sino un aspecto central de la gestiéon debido a que la sociedad lo demanda,
se incrementa la competitividad de las empresas, permite la diferenciacién y
genera confianza en los grupos de interés.

Peter Fisk (2010) resume el contenido de la RSC en tres P: People, Planet &
Profit. De manera mds desglosada, la RSC se focaliza en cinco grandes areas:
impactos econémicos, ambientales, laborales, sociales y buen gobierno (Direcci6
de Comerc i Consum, Ajuntament de Barcelona, 2015).

En el amplio espectro de definicién de la RSC existen dos enfoques principales
a la hora de considerar las presiones que afectan a la estrategia de RSC de
las empresas (Lee, Ka Mak y Pang, 2012). La primera de ellas es la teoria de
los grupos de interés o stakeholder’s theory de Freeman (1984) que examina
como los grupos pueden influir en la conducta de la empresa. En ella, clientes,
proveedores, v en general, todos los grupos de interés a excepciéon de los
empleados son figuras externas y asi actiian en su influencia para la adopcién
de politicas sociales. Por su parte, los empleados son figuras que pueden
promover los cambios desde dentro de la empresa.

La segunda teoria examina las normas y politicas que aplican las instituciones
y cémo éstas afectan al desarrollo de estas politicas. Segin Douglass North
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(2003), las instituciones estan hechas de normas formales y limitaciones
informales. Con ello, pierde peso la figura del stakeholder, que es actor pasivo
en las decisiones sociales de las empresas. Ciertas condiciones estructurales
han estado histéricamente asociadas al desempeiio de la responsabilidad social.
Las variables mas recurrentes en la literatura son el tamafio de la empresa, la
intensidad en I+D y la prioridad en el crecimiento financiero (Waldman et al.
2006; Galbreadth 2010; Manner 2010).

Sin embargo, aparece una dindmica e interdependiente relacién entre los
factores internos antes mencionados en la segunda teoria y los externos
(Dashwood, 2012). No existe consenso sobre la concreciéon y durabilidad de
estos factores a lo largo del tiempo.

Existe cierta controversia a la hora de definir cudl es la funcién de una empresa,
su razén de ser. Para muchos, es la de crear valor para el accionista. Para otros,
la de aportar algo beneficioso a la sociedad. Podemos encontrar puntos de
encuentro entre las dos tendencias si aceptamos que la creacién de valor para el
accionista se corresponde tnicamente con la funcién financiera de la empresa
y, por encima de ella, todos estamos obligados a contribuir al progreso social.

En efecto, como institucién econémica, la empresa debe conseguir los mejores
resultados a partir de los recursos con que cuenta. La eficiencia en la gestién
ha de facilitar la creacién de valor para sus propietarios, pero también se debe
corresponder a los demds miembros con los que la empresa interacciona:
empleados, clientes, proveedores y comunidad. La busqueda del equilibrio entre
la obtencién de un buen resultado financiero y la utilidad aportada a los demas
participantes lleva a pensar en que el objetivo de la empresa, como parte del
sistema econémico, debe ser tanto la maximizacién de valor para los accionistas
como la contribucién decidida al desarrollo sostenible. Los resultados de estas
acciones son cada vez mas creibles y estandarizables a lo largo de todos los
sectores y geografias (Ioannou y Serafeim, 2014). Esta tendencia hacia la
estandarizacién es buena, pues indica que el empresario se compromete
cada vez mds de forma proactiva con la sociedad. Previo a la generacién de
beneficios, la empresa debe tener un objetivo social para el desarrollo de una
sociedad mejor. Por ello, debera reflexionar sobre su funcién social (Doloff,
2004). Cada vez mads, se aprecia un interés creciente en la adopcién de politicas
de responsabilidad social (Frynas y Stephens, 2014).

Ma3s alla de las buenas obras, el mecenazgo o la filantropia, la responsabilidad
social corporativa abarca un concepto amplio cuyo interés se manifiesta de forma
recurrente en todos los sectores. Hoy en dia, el éxito de las empresas depende
también de su capacidad para cumplir con unos compromisos que la sociedad
demanda (Puerta, 2006). Se trata de la contribucién voluntaria de las empresas
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hacia el desarrollo econémico, ambiental, legal y social. Un compromiso que
surge del resultado de identificar y asumir los deberes de la organizacion ante
la sociedad. El debate sobre la responsabilidad social corporativa se centra en
qué entendemos por este concepto y qué limites tiene (Arenas, 2006). Se puede
interpretar como la contribucion de las organizaciones para resolver problemas
de la sociedad y del entorno (Signori, 2015).

El Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD, 2012)
define la responsabilidad social corporativa como: “El compromiso continuado
por parte de las empresas de mantener un comportamiento ético y contribuir al
desarrollo econémico, mientras mejoran la calidad de vida de su plantilla y de
sus familias, de la comunidad en la que trabajan y de la sociedad en general”.

La Red de Alianzas Estratégicas para el Medio Ambiente (RAEPMA) nace en el
afio 2005 con el objeto de facilitar el desarrollo social de empresas, asociaciones,
fundaciones y de cualesquiera otras entidades que definan en su misién y/o
politica, principios y compromisos de responsabilidad social corporativa y de
responsabilidad ambiental corporativa (RAC). La RAEPMA define la RSC como
sigue: “Promover el comportamiento social y ambientalmente responsable
de las organizaciones mediante la recopilacién de los recursos técnicos,
cientificos y juridicos necesarios para su ejecucién, manifestacién y promocion.
Potenciar la responsabilidad social corporativa de las organizaciones mediante
herramientas afines a las sociedades mercantiles y facilitando la mejor difusiéon
posible de sus productos y servicios. Fomentar foros de participaciéon para el
desarrollo conceptual y la implantacién generalizada de la responsabilidad
social corporativa”.

Seguin consultamos en la pagina web de la Universidad de Nebrija (Catedra
en Analisis de la Responsabilidad Social de la Empresa, 2014), el concepto de
Responsabilidad social corporativa surge en Estados Unidos durante finales de
los afios 50 y principios de los 60 a raiz de la Guerra de Vietnam y otros conflictos
como el Apartheid. Despierta el interés en los ciudadanos que comienzan a creer
que, a través de su trabajo en determinadas empresas o comprando algunos
productos, estdn colaborando con el mantenimiento de determinados regimenes
politicos, o con ciertas practicas politicas o econdémicas éticamente censurables.
En consecuencia, la sociedad comienza a pedir cambios en los negocios y
una mayor implicacién del entorno empresarial en los problemas sociales. La
globalizacién, la gestién del comercio ético, la atencién al medioambiente, las
estrictas regulaciones gubernamentales, entre otros, son factores que fuerzan a
las empresas a reconsiderar su rol en la sociedad (Safwat, 2015).

Como podemos apreciar, no existe consenso en las definiciones de
responsabilidad social que nos aportan distintos agentes. Tal y como propone
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The Economist (Jan, 2, 2005) todas ellas podrian sintetizarse en el concepto
“the art of doing well by doing good”. Sin embargo, no han faltado autores
que muestran escepticismo ante las definiciones de la RSC, por considerarlas
incompletas. El estudio de D. Henderson, Misguided Virtue: False notions of
corporate social responsibility (London, UK: Institute of Economic Affairs, 2001)
esunejemplodeello.Yaen 1973,K.Davis defini6 la RSC comolas consideraciones
y respuesta de las empresas en relacién con los requerimientos econoémicos,
legales y técnicos dirigidos a obtener beneficios sociales en contraste con los
beneficios empresariales que tradicionalmente buscaba la empresa.

La amplitud de los conceptos de Responsabilidad social corporativa no permite
concretar una definiciéon aceptada por la mayoria. Si que es posible encontrar
acuerdo en que se trata de conceptos sumamente refutados al contener
aspectos subjetivos o sujetos a una valoraciéon personal y que sufren cambios
en las prioridades que contiene la definiciéon concreta en cuanto cruza fronteras
(Matten y Moon, 2008). Peggy Simcic y Albana Beliu (2001) propusieron seis
puntos clave que deben incluirse en la definiciéon de RSC. Estos son: filantropia,
informacién a la sociedad, posicionamiento con el medioambiente, diversidad
de la fuerza laboral (sexo, minusvalia, origen racial, etc.), salud financiera,
tendencia al crecimiento y vinculacién con la comunidad.

El concepto de marketing social, como concrecién de las politicas de
responsabilidad social corporativa en los apartados comerciales, tampoco
cuenta con consenso en su alcance. Habitualmente se incluye el desarrollo
y promocion de productos que contienen componentes biodegradables que
protegen el medio ambiente. Sin embargo, este concepto tiene una visién
mucho mdas amplia y busca contemplar el ciclo de vida completo del producto,
involucrando la responsabilidad ecolégica en todas las dimensiones que abarcan
el proceso productivo desde la entrada de materias primas (Lara, 2011). Otros
aspectos relevantes del marketing social adecuado estan ligados a la inclusién
de las herramientas clasicas del marketing en el modelo de negocio, como son
la gestion del precio, de los proveedores, la comunicacién o la relacién con la
competencia. El pequefio comercio es intensivo en estos aspectos de gestion y
en otros, como la gestioén interna de los empleados, cuyo desempefio es directo
en elementos tan decisivos en la actualidad como el servicio al cliente.

2.2. Marco normativo espaiol

En Espafia, la responsabilidad social corporativa tiene su origen a finales de
los afios 90 a través de la Asociacién de Instituciones de Inversién Colectiva y
Fondos de Pensiones (INVERCO) que introduce el concepto de Inversién Social
Responsable. Siguiendo las tendencias mundiales de RSC, las organizaciones
sociales intentaban fomentar el ahorro responsable, si bien, para poder incluir
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empresas espafiolas en las carteras de determinados fondos de inversiéon y
de otros productos éticos financieros, era necesario conocer la situaciéon del
entramado empresarial espafiol en este ambito. Este fue el primer intento
de concienciacién general para iniciar un camino de buenas practicas en la
empresa que ha ido adquiriendo una relevancia creciente durante los ultimos
25 afios.

Segun el informe sobre responsabilidad social de la empresa publicado por
la representacién espafiola de la comisiéon europea “el Consejo Estatal de la
Responsabilidad Social de las Empresas (CERSC) fue creado en 2008 por
Real Decreto 221/2008, de 15 de febrero, como érgano asesor y consultivo del
Gobierno adscrito al Ministerio de Empleo y Seguridad Social y encargado del
impulso y fomento de las politicas de Responsabilidad Social de las Empresas
en el marco de referencia para el desarrollo de esta materia en Espafa”.
Posteriormente, la aprobacion de la Ley 2/2011, de 4 de marzo, de Economia
Sostenible planteé nuevos retos a dicho Consejo, por la aprobaciéon del articulo
35 referente a las obligaciones para el sector publico empresarial; y el articulo
39 en lo que se refiere a la promocién de la responsabilidad social corporativa;
asi como la disposicion final que prevé, de forma similar a otros paises europeos,
“el desarrollo de las condiciones para la difusién de la informacién sobre el uso
de criterios sociales, medioambientales y de buen gobierno en la politica de
inversion de los fondos de pensiones”.

El CERSC ha desarrollado su labor con multitud de representantes de los
principales gruposdeinterésrelacionados conla RSC como sonadministraciones
publicas, empresas, organizaciones sindicales y de la sociedad. Los grupos de
trabajo constituidos clasificaron sus conclusiones en los siguientes documentos:

e Sobre el papel de la RSC ante la crisis econémica y su contribucién al nuevo
modelo productivo.
e La competitividad y el desarrollo sostenible.

e Transparencia, comunicaciéon y estdndares de los informes y memorias de
sostenibilidad.

e Consumo e inversion socialmente responsable.

e La RSC y la educacion

e la gestion de la diversidad, cohesiéon social y cooperacién al desarrollo.

La Direccién General de Economia Social, del Trabajo Auténomo y de la

Responsabilidad Social de las Empresas (DEGESTAYRSC del Ministerio de
Empleo) participa en los grupos de trabajo.
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E1 CERSC “como 6rgano asesor y consultivo del Gobierno y marco de referencia
para el desarrollo de esta materia en Espafia”; propone el fomento de la RSC
en las comunidades auténomas segun las recomendaciones de la Comisién
Europea. Con el objetivo de aportar nuevos valores a la gestion de empresas,
el Plan Nacional de responsabilidad social corporativa “es uno de los cinco
pasos que la Direccién General de Trabajo Auténomo, de la Economia Social
y de la Responsabilidad Social de las Empresas quiere dar en la legislatura,
junto al impulso de estas politicas como “un atributo mas de competitividad”;
los incentivos a las compafiias que opten por ellas; el fomento de la RSC en
todas las empresas, tanto grandes como pymes; y la apuesta por sus valores en
la Administracién” (Olcese, 2013).

En marzo de 2012, el congreso de los diputados respaldé una proposicién no
de ley en esta linea. En ella, se insta a promover la responsabilidad social en la
administraciéon publica:

e Incorporando la RSC en los criterios de compra publica.
e Incrementando el conocimiento de estas iniciativas en la formacién secundaria

y universitaria.

La oficina del alto comisionado del Gobierno para la Marca Espafia esta
trabajando en la promocién de la responsabilidad social corporativa como
un atributo insignia de las empresas espafolas que trabajan en el exterior. El
informe RSC y Marca Espafia es un acuerdo de colaboracién para el fomento
de empresas sostenibles. En el plano regulatorio, Forética? (2015) agrupa las
diferentes propuestas a nivel estatal:

e Ley de economia sostenible.

e Ley de transparencia, acceso a la informacién publica y buen gobierno.

e Ley de sociedades de capital.

e Reforma del c6digo penal sobre la responsabilidad penal de personas juridicas.

A nivel autonémico, todas las comunidades han desarrollado iniciativas de
promociéon de la RSC.

Otras referencias normativas a la responsabilidad social en el contexto estatal
son (Olcese, 2013):

2 Forética es la asociaciéon de empresas y profesionales de la RSC lider en Espafia que tiene como misién fo-
mentar la cultura de la gestién ética y la responsabilidad social dotando a las organizaciones de conocimiento
y herramientas ttiles para desarrollar con éxito un modelo de negocio competitivo y sostenible.
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Informacién sobre las politicas de inversion de los planes y fondos de pensiones

“La disposicion final undécima de la Ley 27/2011, de 1 de agosto, sobre
actualizacién, adecuaciéon y modernizacién del sistema de Seguridad Social,
recoge un gran avance para fomentar la inversién socialmente responsable, al
establecer una modificacion de la ley de regulacién de los planes y fondos de
pensiones de tal forma que la comisién de control del fondo de pensiones, con
la participacion de la entidad gestora, elaborard por escrito una declaracién
comprensiva de los principios de su politica de inversion. A dicha declaracién
se le dara suficiente publicidad. En esta declaracion, en el caso de fondos de
pensiones de empleo, se debera mencionar si se tienen en consideracion,
en las decisiones de inversién, los riesgos extra financieros (éticos, sociales,
medioambientales y de buen gobierno) que afectan a los diferentes activos que
integran el fondo de pensiones.

De la misma manera, la comisién de control del fondo de pensiones de empleo,
0 en su caso la entidad gestora, debera dejar constancia en el informe de gestion
anual del fondo de pensiones de empleo de la politica ejercida en relacién con los
criterios de inversién socialmente responsable anteriormente mencionados, asi
como del procedimiento seguido para su implantacién, gestién y seguimiento”.

E11II Plan Nacional para la Alianza de Civilizaciones

Bajo esta denominacién, se inicié un programa en abril de 2007 cuyo principal
debate se centr6 en el didlogo de las civilizaciones. Posteriormente, se fue
asentando el proyecto, ampliando el foco de las propuestas a la sociedad civil.

Entre sus objetivos, en el punto 4.2 sefiala que “en consonancia con las
orientacionesy recomendaciones del Consejo Estatal de Responsabilidad Social
de las Empresas, el II PNAC promovera proyectos y actuaciones que conlleven
medidas vinculadas a la responsabilidad corporativa para que incorporen los
valores y principios de la Alianza de Civilizaciones que fue promovido por
la ONU. En este sentido se estara a lo dispuesto por las recomendaciones,
orientaciones y conclusiones que provengan del CERSC para su aprobacién y
su posterior remision al Gobierno como 6rgano consultivo del mismo”.

Plan Extraordinario de Fomento de la Inclusién Social y la Lucha Contra la
Pobreza

La Direccién General de Economia Social, del Trabajo Auténomo y de la
Responsabilidad Social de las Empresas participé con la Direccién General de
Politica Social de las Familias y de la Infancia Inclusién Social (Ministerio de
Sanidad y Politica Social) en un grupo de trabajo sobre en el Plan Extraordinario
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de Fomento de la Inclusion Social y la Lucha Contra la Pobreza (2010). Dicho
Plan menciona que “el Consejo de Ministros establecera las instrucciones
necesarias para introducir condiciones especiales de ejecucién de contenido
social en los procedimientos de contratacion de la Administracion General del
Estado y sus Organismos Publicos, incorporando también un plan de evaluacion
y seguimiento que permita verificar el cumplimento y la eficacia de las medidas
aplicadas”.

El Foro Econémico Mundial fija una serie de riesgos a los que se enfrentan
las empresas globales y que clasifica en cinco grupos: econdémicos,
medioambientales, geopoliticos, sociales y tecnolégicos (figura 1). Se sugiere
que el auge de los riesgos relacionados con la sostenibilidad requiere de
importantes reformas y de la participaciéon del sector privado.

Figura 1. Mapa de riesgos y tendencias globales

érminos de os 10 principales rie:

ninos de
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@ Ataques ciberéticos € Desempleo o subempleo ’ Tecnolog

@ Pérdida de la biodiversidad y colapso de los ecosistemas

Fuente: Informe Forética a través de Fondo Econémico Mundial, 2015.

La Estrategia para una Economia Sostenible, aprobada por el Consejo de
Ministros en noviembre de 2009, articula un programa de reformas que
pretenden ayudar a construir y consolidar un crecimiento equilibrado, duradero
y sostenible como reaccién a las necesidades del contexto, generadas en su
mayoria por la situaciéon de crisis (Olcese, 2013). La Ley, publicada en el BOE
el 5 de marzo de 2011, propone algunas de estas modificaciones y para ello se
estructura en un trabajo preliminar, donde se define su objeto, el concepto de
economia sostenible en cuatro lineas fundamentales:
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e La mejora del entorno econémico en base a la mejora de la competitividad, la
innovacién y la formacion.

¢ El impulso de la competitividad del modelo econémico espafiol, planteando
la oportunidad para impulsar nuevas iniciativas emprendedoras y actuando
sobre el desarrollo de la sociedad de la informacién, un nuevo marco de
relacion con el sistema de I+D+i y una importante reforma del sistema de
formacién profesional.

e Sostenibilidad medioambiental, en aquellos aspectos que inciden en los
ambitos centrales del modelo econdémico: la sostenibilidad del modelo
energético, la reduccién de emisiones, el transporte y movilidad sostenible, y
el impulso del sector de la vivienda desde la perspectiva de la rehabilitacién.

e Sostenibilidad social, con el propdsito de garantizar la igualdad de
oportunidades y la cohesién social.

Segun puede consultarse en los articulos 35 y 39 de la Ley sobre Sostenibilidad
de 2011, las empresas publicas por un lado, y las privadas por otro reciben
sendas recomendaciones en materia de responsabilidad social corporativa. En
su disposicion final para un desarrollo reglamentario posterior para los planes
de pensiones.

En cuanto al dmbito buen gobierno corporativo, la Ley incluye dos nuevos
preceptos en relacionados con el mercado de valores. El articulo 61 bis incide
en la norma sobre el informe anual elaborado por las sociedades cotizadas, y el
articulo 61 ter, sobre la exigencia de la elaboracién de un informe anual sobre
las remuneraciones de los consejeros de las sociedades cotizadas y cajas de
ahorro. Se incluyen algunos elementos limitantes de la libertad empresarial
que, segun el informe de responsabilidad social de la empresa en Espafia
(Olcese, 2013) deberan ser revisados en el futuro.

Este marco regulatorio muestra un nivel de compromiso politico que permite
abonar el terreno para la adopciéon de politicas sociales en el entorno
empresarial.

2.3. Nivel de adopcién en el conglomerado empresarial

La literatura sobre RSC otorga un interés creciente en la adopcién de politicas
de responsabilidad social corporativa en la ultima década (Médkinen y Kourula,
2012; Baumann-Pauly et al., 2013). El 31 de julio de 2006, el Congreso de los
Diputados de Espafla aprobdé un informe de la subcomisién para potenciar
y promover la responsabilidad social de las empresas. En el documento se
destacan elementos como los vinculos con la comunidad, la accién social y
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la cooperacion al desarrollo. Asimismo, establece cuatro recomendaciones
destinadas a las administraciones publicas:

e Impulsar el desarrollo de la RSC en los ambitos autonémicos y locales.
e Favorecer y fomentar las politicas autonémicas y locales de RSC.

e Promoverlaresponsabilidad social enlapropiagestion delas Administraciones
Publicas e instituciones independientes.

¢ Desarrollar un didlogo fluido de las instituciones locales con las empresas.

Fue el primer paso serio hacia una década histérica en la adopcién y difusion
de la RSC. En Espafia, 12 millones de consumidores son receptivos con ella.
De acuerdo con la segmentacion del estudio realizado por Forética® en 2015
a mas de 1.000 consumidores, un 36,2% de los ciudadanos son sensibles a la
responsabilidad social, siendo un 50% los que reconocen el término. Un 31,1%
conoce el concepto y practica un consumo responsable. Otro 5,1% presenta una
actitud favorable a pesar de no estar familiarizado con el término. Uno de cada
dos consumidores declara haber discriminado positiva o negativamente en
consumo segun si la empresa practica o no politicas de responsabilidad social.
En concreto, un 49,9% asegura haber comprado productos por considerar a la
empresa responsable socialmente, es decir, practicando una discriminaciéon
positiva. Por su parte, un 44,6% de los consumidores ha dejado de comprar una
marca determinada por sus malas practicas respecto a la sociedad y el medio
ambiente.

La sociedad, incluso los gobiernos, demandan estas practicas, 1o cual supone
una amenaza para aquellos que la consideran una moda. Ademads, se estan
produciendo cambios sociales tras los cuales aparece una mayor concienciaciéon
de los ciudadanos y una mayor exigencia de los consumidores, 1o que obliga a
las empresas a replantearse su compromiso social. Las demandas y deseos de
los consumidores, la actitud de la compafiia y su posicién en el mercado, asi
como la accesibilidad y capacidad de la empresa para implementar estandares,
son factores relevantes para la adopcion (Moratis y Widjaja, 2014).

Muchas empresas inician acciones de RSC a un nivel superficial, otras las
incluyen en el propio nucleo estratégico de la empresa (Weaver, Trevino y
Cochran, 1999). Gobiernos, activistas y los medios se han convertido en adeptos
a evaluar a las empresas segun las consecuencias sociales de sus actividades
(Porter y Kramer, 2006).

3 Informe Forética 2015 sobre el estado de la RSE en Espafia: ciudadano consciente, empresas sostenibles.
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Progresivamente, un mayor numero de empresas son conscientes de que
pueden contribuir al desarrollo sostenible orientando sus operaciones con
el fin de favorecer el crecimiento econdémico y aumentar su competitividad,
al tiempo que garantizan la proteccion del medio ambiente y fomentan la
responsabilidad social, incluidos los intereses de los consumidores. Ello, unido
a las recientes tendencias de transparencia de informacién que en la actualidad
se exige a las empresas (principalmente a aquellas que cotizan en Bolsa), ha
dado lugar a que muchas de ellas hayan comenzado a elaborar y publicar
informes con las actuaciones responsables en los ambitos laboral, social y
medioambiental que han llevado a cabo durante el afio. Para estos informes,
que reciben generalmente el nombre de memorias de sostenibilidad, en la
actualidad, la mayoria de las empresas siguen los criterios de elaboraciéon del
Global Reporting Initiative (GRI)*.

Existen diversas razones para adoptar el marketing social en la estrategia
organizacional. La empresa puede beneficiarse de las oportunidades y ventajas
competitivas que se pueden obtener con la diferenciacién social, generando un
mejorposicionamientodemarca.Losconsumidores soncadavezmasconscientes
del dafio medioambiental, por lo que exigen una mayor responsabilidad de las
empresas en este ambito. Por otro lado, los gobiernos imponen condiciones
para cumplir con el estdndar medioambiental a través de la creacién de
programas que otorguen certificaciones. Los mercados internacionales exigen
cada vez mas que los productos cuenten con certificaciones ambientales. Por
este motivo, los competidores estan prestando atencién a los requerimientos
gubernamentales y alientan a los consumidores a la adquisiciéon de productos
ecolégicos (Echeverri, 2010; Lara, 2011). De acuerdo con el ranking Global 100
Most Sustainable Companies in the World, las compafiias que utilizan criterios
sostenibles tienen cualidades que les permiten ser capaces de afrontar los
riesgos del nuevo panorama internacional.

La fijacién de objetivos relacionados con la RSC sigue siendo, en primera
instancia, un requerimiento de la sociedad y no de la organizacién (Lee, Ka
Mak y Pang, 2012). La responsabilidad social debe ser una actitud y no una
técnica o un conjunto de practicas (Argandoila, 2008). Una vez superado este
proceso, las empresas deberian ser conscientes de la inclusiéon espontanea de
iniciativas de RSC como si de una innovacién se tratara. Si se nos permite el
simil, a principios del siglo XX existian departamentos de electricidad. Ahora,

4 Global Reporting Initiative (GRI) es la organizacién pionera en el disefio de guias de reporte de sostenibi-
lidad a nivel mundial. El primer esquema de reporte de GRI se publicé en 2000. E1 marco actual de mayo de
2013 (G4), supone la cuarta generacién de guias de reporte. En 2014 se publicaron més de 3.200 memorias en
todo el mundo, 139 en Espaiia, siguiendo las pautas de esta iniciativa el 26%, segun la tltima versiéon de GRI
(Forética, 2015).
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la electricidad estd diluida en todas las areas de la empresa y nadie habla
de ella a ningun nivel de gestion. Estamos suficientemente acostumbrados a
ella. Lo mismo ocurrié con la Radio, o estd ocurriendo ahora con Internet: van
desapareciendo los departamentos de eBusiness de las empresas hibridas, es
decir, que cuentan con acceso presencial y a través de canales electrénicos o
de autoservicio. Como dijo Marc Van Ameringen, director ejecutivo de Global
Alliance, “hay que olvidar la RSC” (Prasso, 2007). En efecto, esta adopcién
deberia diluirse también en la gestion empresarial a todos los niveles al igual
que ha ocurrido con otras innovaciones en el pasado. Sin embargo, no existe
literatura concluyente que avale este hecho.

De Schutter (2008) es escéptico acerca de la fortaleza de la implantacién de
la RSC en el tejido empresarial mundial. Si bien se dan multitud de acciones
puntuales, no dejan de ser acciones al margen de la pura estrategia de la empresa.
Sin embargo, es mds acertado actuar estratégicamente que puntualmente y de
forma quizas obligada hacia un posicionamiento altruista (Husted y Salazar,
2006). La Comisiéon Europea (2014) ha preparado una serie de propuestas clave
para fomentar la adopciéon. Entre ellas destaca el soporte para el desarrollo de
productos y servicios sostenibles que la sociedad necesita, impulsar el empleo
entre los jévenes y adoptar estrategias pragmaticas que incidan en la cadena de
suministro, en los negocios y en los derechos humanos.

El modelo de adopcion de innovaciones de Everett Rogers® (1983) sigue vigente
y permite hacernos una idea del grado de aceptaciéon y adopcién del concepto,
considerando la responsabilidad social corporativa y sus derivaciones como una
innovacién. Segtin Rogers, en los mercados, el “innovador” actia de prescriptor,
es decir, se trata de un usuario muy selectivo que sino se ve satisfecho, abandona
la innovacién. Es un segmento clave para su difusiéon y desarrollo. Detras de
ellos llegan los adoptantes tempranos o imitadores, seguidos de los mercados
masivos tempranos. Con el mismo volumen de usuarios de la innovacién
acceden los llamados mercados masivos tardios, y para cerrar el proceso de
difusioén, los rezagados. Con ello, podemos resolver que una innovaciéon requiere
tiempo para su adopcién, considerando ésta como tal cuando lo utilizan mas de
la mitad de los involucrados.

La realidad es que las innovaciones tardan en adoptarse por varios motivos
(Nueno, Villanueva, Viscarri, 2001):

5 Everett Rogers (1931-2004) fue un socidlogo y profesor precursor de la teoria de la difusiéon de innovacio-
nes desde el afio 1962. En 1983 public6 Diffusion of innovations (3rd ed.). New York: Free Press, que asent6 la
teoria tal y como la conocemos y utilizamos en la actualidad en el &mbito del marketing.
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¢ El empresario no sabe que la necesita o que puede ser necesaria para un
colectivo.

e No sabe 0 no puede utilizarla.

e No sabe que existe.

¢ No la acaba de entender.

e Desconoce los beneficios de su utilizacién.

e No cuenta con iniciativa o formacién y no sabe a quién o a dénde acudir.

Un estudio realizado por ABN Metrics en 2000 sobre 137 productos de 10
categorias distintas en 16 paises europeos revelé que la media de tiempo en
la adopcidén de innovaciones (paso de fase de introducciéon a madurez) es de 6
afios. En Espafia se sittia en 7,1 afios. Si nos referimos a productos tecnolégicos,
el periodo se incrementa en 2-3 afios. Tomando como referencia la iniciativa de
Inverco a finales de los afios 90, la responsabilidad social corporativa deberia
haberse considerado adoptada hacia el afio 2009. El estado del arte para
grandes empresas asi lo muestra. No asi para las pequefias y medianas, y en
concreto, para el pequeiio comercio. Uno de los retos de todos los implicados es
animar a que las empresas adopten aquello que en ocasiones aun no sienten
que necesitan.

Previa a la adopcién de una innovaciéon, como es el caso de la RSC, es necesario
conocer de qué se trata. La Confederaciéon de Consumidores y Usuarios (CECU)
a través de su cuarto estudio sobre “la opinién y valoracién de los consumidores
sobre la responsabilidad social de la empresa en Espafia” realizado en 2010 y
patrocinado por el Ministerio de Trabajo e Inmigracién, afirma que la valoraciéon
global obtenida por la empresa es de 5,3 sobre 10 en cuanto a su actuaciéon
en Espana. Esta magnitud coincide con la registrada en 2008, lo cual supone
un estancamiento respecto a la tendencia positiva existente hasta la fecha. El
conocimiento sobre la RSC por parte de la ciudadania se sittia en el 68%.

Los resultados destacan ademds que el aumento de informacién sobre a la
responsabilidad social corporativa no necesariamente supone una mejora de la
percepcién que tiene la sociedad en relacién al comportamiento de las empresas.
El incremento de informacién genera escepticismo en los consumidores, quiza
motivado por la gran cantidad de enfoques, criterios e indicadores tan dispares
en torno al concepto. La causa de esta heterogeneidad la encontramos en la
ausencia de una normativa que regule el &mbito de la responsabilidad social
corporativa en Espafia. La realidad es que el mecanismo de reporting ha
fallado y estd lejos de igualar el compromiso adquirido por las empresas con
el cumplimento de los requerimientos legales libres de sancién (Olsson, 2014).
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Existe un debate sobre quién es el inspirador de la responsabilidad social
corporativa y sobre cudles son sus fines reales. Autores como Aguilera, R. V,
Rupp, D. E., Williams, C. A., Ganapathi, I, propusieron un modelo en 2006 para
entender por qué las empresas se apuntan cada vez mas a modelos de negocio
basados en la RSC. El analisis discute, entre otros, quién es el promotor de las
iniciativas: la sociedad o la propia empresa. Parece ser que la presion parte
de multitud de actores externos. Las politicas de RSC que inicialmente fueron
disefiadas para resolver o ayudar al desarrollo de elementos concretos de la
sociedad, impactan en otros frentes. En concreto, los autores examinaban la
RSC en cuatro direcciones: micro (individual), meso (organizacional), macro
(pais) y supra (internacional).

La empresa desempeiia un importante papel en el progreso de la sociedad. No
es posible conseguir un impacto relevante en la sostenibilidad si ella misma no
lo es. Consolidar una posicién interesante en el sector debe facilitar la definicion
de politicas de RSC dentro de la propia misién de la empresa. No se trata de una
cuestion para evitar el escrutinio de otros a través de la aportacion voluntaria a
obras sociales, sino de integrar la responsabilidad social en los esquemas de la
empresa, estableciendo los contenidos, los recursos y las estrategias necesarios
para su desarrollo. Sin embargo, aunque la bibliografia es generosa con la
discusion sobre nivel de adopcién de la responsabilidad social corporativa las
referencias sobre medicién de lo que realmente implementan los sectores sigue
siendo un problema (Alshareef y Sandhu, 2015).

A consecuencia de la recesiéon econémica que continua golpeando a empresas,
en particular a pequefias empresas y medianas, los presupuestos dedicados a
practicas y procedimientos relacionados con la RSC han sufrido reducciones vy,
en cualquier caso, es muy complejo asegurar un crecimiento permanente. Segin
lo descrito en el Informe Forética 2015, una de cada tres empresas espafiolas
(el 31% del total) ha dejado de realizar actividades de RSC como consecuencia
directa de la situacién econdémica. Si bien existe la incerteza de la situacion
econOmica actual y el escepticismo que todavia despierta en algunos sectores
la RSC, todos los indicadores refuerzan la idea de que la adopcién de practicas
de responsabilidad social sera la tendencia futura a la que todas las empresas
deberan acudir e incorporar en sus modelos de negocio.

Las empresas muestran una actitud defensiva ante la RSC en un contexto de
crisis y por tanto se aprecia un repunte del escepticismo. Por ello, la percepcién
acerca de la utilidad y consistencia del concepto retrocede en entornos de
coyuntura econémica desfavorable. Por su parte, la escasez de estimulos
reales por parte de la administraciéon, mas alla de las diferentes herramientas
de promocién fomentada por el Estado y las Comunidades Auténomas, no
proporciona suficientes incentivos para generar notoriedad y voluntad por
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parte de las empresas de la aplicacién de politicas sociales. Las actividades
solidas de responsabilidad social corporativa son una gran herramienta para
aprovechar las oportunidades que se generan en tiempos de crisis siempre y
cuando se mantenga el coraje y el compromiso de la empresa (Stoian, 2013).

La globalizaciéon econémica ha aumentado la presion sobre las empresas
para que éstas desarrollen estrategias de RSC (Detomasi, 2008). La realidad
muestra que la economia de mercado moderna de éxito estd basada en la ética
empresarial, la alta productividad de la fuerza laboral, en una organizaciéon
rigurosa de las operaciones empresariales, en las condiciones favorables de los
puestos de trabajo y en la responsabilidad de los colaboradores para cerrar
contratos y acuerdos (Botescu, Nicodim y Condrea, 2008).

La responsabilidad social corporativa es una cultura empresarial basada en
principios éticos y firme cumplimiento de la ley, respetuosa con las personas,
familias, comunidades y medio ambiente, que contribuye al bienestar general
y desarrollo sostenible del pais. A la hora de decidir c6mo una empresa puede
tener un impacto positivo en la sociedad, se abre un espectro de posibilidades
de intervenciéon. Tradicionalmente, las empresas consideraban que “donar
dinero” y practicar la filantropia era la forma correcta en que podian incidir
positivamente en la sociedad. Ahora, la realidad demuestra que la filantropia es
una demanda para que un pais dé un salto cualitativo en desarrollo y calidad
de vida.

El modelo de intervencién requiere de mads innovacién y de un compromiso
estratégico de la empresa. Ademas, se requiere que la politica social contribuya
a la sociedad y, con ello, la empresa se vea beneficiada por la incorporacién de
estas iniciativas en su modelo de negocio. Se trata de que la responsabilidad
social forme parte de la genética de la empresa y que cada decisién que se
tome considere las implicaciones econémicas, sociales y ambientales, asi como
el impacto positivo o negativo que esta decisiéon puede tener sobre los grupos
de interés de la empresa. En concreto, los apartados que recurrentemente se
asocian al modelo estandar de responsabilidad social corporativa son:

e Minimizar el impacto ambiental.

e Garantizar la transparencia con la comunidad inversora.

e Asegurar la motivacion y la implicacién de los recursos humanos en la mejora
continua de la empresa.

e Mantener una estrecha relacién con el cliente y garantizar su satisfaccion.

e Extender el compromiso de RSC a proveedores y empresas subcontratadas.
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e Garantizar el seguimiento y control de la implantacién del plan estratégico
de RSC.

Una vez se han fijado los objetivos de responsabilidad social, el siguiente
paso consiste en elegir los canales adecuados de comunicacién para que ésta
sea efectiva. Algunos ejemplos para trasladar los mensajes concretos son los
informes sociales que elabora la propia empresa, cédigos de conducta a través
de las paginas web, los envases de los productos, los precios, y por supuesto, los
medios publicitarios tradicionales como la television, prensa, radio, etc.

En paises como Suiza, la comunicacién de las iniciativas de RSC estd
correctamente dirigida. Un estudio realizado sobre 300 compafias lideres de
este pais por Birth G., Illia L., Lurati F y Zamparini (2008) concluyé que el
esfuerzo realizado por los directivos de estas compafiias ha dado resultados
positivos gracias a la gestién realizada en la fijacién de objetivos, mensajes
y selecciéon de canales para transmitir las acciones de RSC. La reputacién
de la empresa puede mejorar o empeorar segin se fijen y comuniquen las
actividades de marketing social (Brammer et al.,, 2012). La transparencia en
la comunicacién es condicién indispensable para mejorar, o como minimo
mantener, la reputacién (Dubbink, Graafland y Van Liedekerke, 2008).

2.4. Impacto en los grupos de interés. Notoriedad y servicio al cliente

Por grupos de interés entendemos todos aquellos colectivos vinculados directa
o indirectamente con las operaciones de la empresa. A nivel comercial, suelen
dividirse en cuatro grupos principales: clientes, proveedores, empleados y
comunidad. El colectivo de empleados es el que puede impactar mas en el
desarrollo y el éxito de la empresa (Melynyté y RuZevicius, 2008). E1 empleado
forma parte del grupo funcional, como grupo no fiduciario en general
(Goodpaster, 1991). Han, Lee y Khang (2008) clasifican en cuatro los grupos
de interés: funcionales, normativos, de consumidores y de difusién. Ademas,
se considera grupo de interés a cualquier colectivo que realice cualquier
tipo de transacciéon con la empresa en alguno de sus procesos. En la figura 2.
mostramos los mas habituales, desde los accionistas hasta los clientes pasando
por los empleados, la competencia o los medios de comunicacién.
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Figura 2. Grupos de interés
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Fuente: elaboracion propia, 2013.

En la amplisima literatura sobre responsabilidad social corporativa, el colectivo
masignorado es el delos empleados (Van Buren, 2005). Una vez mas, 1a literatura
es realmente timida para la pequefia empresa en este ambito. Turyakira, Venter
y Smith (2014), sin embargo, concluyen en su andlisis sobre la influencia de los
beneficios potenciales de la implantacién de politicas de RSC hacia los grupos
de interés que aquéllos estan intimamente relacionados con la competitividad
de la empresa. Algunos ejemplos son la satisfaccién del empleado, la reputacion
de la empresa y la fidelizacién de clientes.

La investigacién relacionada con la ética empresarial se centra en la
responsabilidad de la organizacion, pero es necesario centrarse en el empleado
(Takala y Pallab, 2000). Paraddjicamente, segin podemos apreciar de forma
recurrente en las paginas web de grandes empresas, los trabajadores siempre
cuentan con un parrafo en los principios y valores de las politicas corporativas.
Caso de estudio seria el grado de implantaciéon real que percibe el trabajador,
mas cuando un analisis de mercado realizado por la Employer Brand Institute
en 2008 concluia que la RSC es el factor mas importante para la satisfacciéon del
empleado. Las acciones sobre el empleado incrementan su motivaciéon y son
cruciales para el crecimiento de la empresa (Ceil, 2012). Estas acciones suponen
un impacto directo en el tratamiento del servicio al cliente. Sin embargo, existen
obstaculos para la implementaciéon decidida de acciones sociales hacia este
colectivo, puesto que, aunque la satisfaccién del empleado es beneficiosa para
la empresa, la formulacién global de la estrategia apropiada genera retornos
superiores (Edmans, 2015). Con este enfoque, es tentador ignorar el beneficio
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social sobre el empleado si el directivo esta sujeto a mucha presién sobre los
resultados empresariales.

Los programas de RSC generan dos tipos de actitudes hacia el empleado:
actitudes frente a la organizaciéon y hacia la sociedad. Ademads, ambos pueden
clasificarse en cuatro categorias: aceptacién del nuevo rol de la organizacién,
identificacién con la organizacién, importancia del desempefio en el trabajo
y sentido de justicia en la sociedad (Rodrigo y Arenas, 2008). La actitud del
empleado varia segun el nivel de compromiso que profesa la empresa en
términos de responsabilidad social corporativa (Cohen-Charash y Spector, 2001;
Ceil, 2012). La lealtad del empleado y su buen hacer es mayor en organizaciones
con un nivel alto de compromiso social a nivel directivo y con una definiciéon
clara en sus objetivos sobre su posicién en términos de RSC. En contraposicién,
la carencia de estos elementos irradia negativamente en la responsabilidad
de los empleados. Las empresas promueven actitudes, por ejemplo, en favor
del medioambiente, forzando a sus trabajadores a cumplir unas normas. Debe
ser algo reciproco, debiendo ser el perfil del empleado también adecuado para
aceptar, entender y comprometerse con determinadas acciones o politicas.

El hecho de que la empresa sea considerada socialmente responsable puede
ser interesante tanto para los inversores como para los empleados. Hemos
de recordar que cada empleado: elige voluntariamente formar parte de una
plantilla. A pesar de existir unas normas, el empleado es flexible y las interpreta,
y que, hacer lo que la empresa prescribe, beneficia tanto a la organizacién
como al empleado, con lo que éste no puede dejar de lado su responsabilidad y
compromiso (Takala y Pallab, 2000).

Un aspecto de 1a RSC es que sea considerada respetuosa con el medioambiente.
Con el propésito de promover la RSC, la empresa debe darse cuenta de que
necesita empleados que crean realmente en la sostenibilidad y el entorno. En
general, la empresa se esmerard en buscar un perfil determinado de trabajador
(Harvey, Bosco y Emanuele, 2008). Las iniciativas de RSC incrementan el
atractivo de la empresa para empleados actuales y futuros (Melynyte y
RuZevicius, 2008). A pesar de la importancia de la RSC en la influencia del
atractivo de los candidatos a trabajar en una empresa concreta, SOn pocos
los estudios empiricos que investigan esta relaciéon (Zhang y Jinpei, 2014). La
contratacién de personal con talento, la lealtad a la empresa y la motivaciéon
han sido elementos utilizados para explicar cémo las politicas de RSC pueden
convertirse en un arma para adquirir una ventaja competitiva (Branco y
Rodrigues, 2006).

Existe practica unanimidad en que las empresas que cuentan con un alto
compromiso con la sociedad y con ciertos valores, pueden atraer y mantener los
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mejores empleados, incrementar la productividad, crear una buena reputacién
y evitar infracciones legales (Moneva, Rivera-Lirio y Mufioz-Torres, 2007). Lo
mas llamativo para ellos y 1o que les incita a pensar que estan o se dirigen a una
empresa seria y profesional son los beneficios sociales, que podemos incluir en
la politica de responsabilidad social de la empresa. Pero cada empleado, equipo
o futuro colaborador valorard una determinada iniciativa. Para ello, puede ser
beneficioso preparar paquetes de beneficios, siendo el empleado el que escoge
aquéllos que mejor se adaptan a su condicién (Baty, 2008). Existe una extensa
linea de investigaciéon que sugiere que el empleado serd mas eficiente cuanto
mejor tratado sea por la empresa (Van Buren, 2005).

Un estudio realizado en 2008 por Chen, Patten, y Roberts sobre 384 empresas
norteamericanas concluia que las empresas con una gestion mediocre en
aspectos de RSC como el cuidado de la fuerza laboral o la ética empresarial,
realizan contribuciones relevantes a fines caritativos, incluso superiores que
aquellas empresas que si cuidan puntos como los mencionados. Es necesario
impulsar la investigacién para entender los efectos de estas politicas en el
desempefio de los empleados de la empresa (Bauman y Skitka, 2012).

Yu Xiaomin analizaba en 2008 las problematicas que afronta la empresa con
un impacto negativo en la parte de la RSC relacionada con los empleados.
Destacan, entre otras, la violacién de los derechos de los trabajadores, el abuso
de horarios laborales, seguridad y salud en el puesto de trabajo, arbitrariedad de
las sanciones y premios, dificultades para acceder a determinadas necesidades
ajenas al trabajo (nacimientos, visitas médicas, vacaciones, etc.). Todo ello
debe llevar a la empresa a disefiar politicas y normas laborales justas y bien
definidas. La autora, centrada en el caso de la empresa de ropa deportiva
Reebok, es escéptica acerca de la existencia masiva de ello. Las empresas
deben desarrollar estdndares, dado que éstos estan asociados con el desarrollo
de actitudes éticas en el empleado (Valentine y Fleschman, 2008). En el otro
extremo, encontramos empresas que, incluso ofrecen dias de libre eleccién por
si el empleado se siente estresado o necesita tiempo para resolver algun tema
personal (Baty, 2008).

En realidad, existen muchos niveles de compromiso por parte de las empresas
parainiciar acciones de RSC que beneficien o impacten directa o indirectamente
en el empleado. Concurren empresas que no hacen nada, otras que empiezan a
hacer algo, otras que cuentan con buenas politicas de RSC y, finalmente, las que
centran su organizacién en el bienestar y la calidad del trabajador (Cérdoba,
2007).La empresa de investigacion social KLD Research and Analysis, analizaba
en 2003 las fortalezas en relacién con las relaciones de las organizaciones con
sus empleados en términos de politica laboral, beneficios sociales, compromiso
del empleado y cumplimiento de las normas laborales. Las empresas con un
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historial sé6lido en politicas de responsabilidad social corporativa como las
mencionadas, con altos nieles de reparto de beneficio econémico y con un
programa de jubilaciones consolidado, obtuvieron las mejores puntuaciones.

En las multinacionales, el trabajador se siente mas ligado a actividades sociales.
Como ejemplo, los empleados de IBM forman parte de numerosos programas de
voluntariado. La empresa transmite de forma clara la estrategia y las acciones
de RSC a sus trabajadores. Los individuos actian como representantes de la
empresa, y el esfuerzo de cada uno contribuye a la identidad de la empresa
(Takala y Pallab, 2000; Melynyte y Ruzevicius, 2008; Ceil, 2012).

Los empleados buscan algo mas que un trabajo y una némina (Guarneri y
Kao, 2008; Aguer y Viscarri, 2012). Si bien las nuevas generaciones estan mas
concienciadas, esta filosofia no es nueva (Kissida, 2007). En Espafia tenemos
antecedentes desde 1990 y en Estados Unidos podemos contar dos décadas mas
desde que se inici6 esta concienciacion.

El detonante de un posicionamiento con un servicio al cliente excelente no tiene
porqué estar hoy en dia en el producto o en el precio, si no las personas que han
de dar respuesta al cliente. Al contrario, es habitual enfrentarse a dependientes
presenciales u operadores telefénicos poco formados y asustados, contratados
con un objetivo exclusivamente econdémico por propietarios o apoderados
inflexibles. Para vincular a los clientes, primero hay que vincular a quien ha de
ejecutar la experiencia del servicio, es decir, al empleado. El cliente ha ocupado
el centro del organigrama de la empresa durante las ultimas décadas. Hoy en
dia, esta posicion de privilegio debe dominarla el empleado. Las iniciativas a
favor de este grupo de interés potencian la atractividad de la empresa y con
ello, la contratacién de personal con leal y motivado. Todo ello se traduce
directamente en un arma competitiva para adquirir una ventaja mediante un
servicio al cliente excelente.

El siguiente modelo coloca al cliente en el centro del organigrama de la gestién
del servicio, por cuanto es necesario satisfacer y vincular a los colaboradores
antes de satisfacer y vincular a clientes. Recordemos que son las personas las
que ofrecen el servicio y consiguen vincular a los clientes, no las empresas.
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Figura 3. El empleado como figura clave en la ejecucién del servicio

Vinculacion de
Clientes

Satisfaccion de
Clientes

Fuente: elaboracion propia a partir de Huete, 2005.

Las caracteristicas de estos empleados incluyen, tanto dentro como fuera del
entorno laboral (Harvey, Bosco y Emanuele, 2008):

e Reciclaje en sus casas y en el trabajo.
e Ahorro de energia.
e Interés en utilizacién de energias renovables.

e Busqueda de empresas comprometidas.

Las opiniones de estos empleados hacia las empresas con un marcado
compromiso con el medioambiente son siempre positivas y superiores respecto
a aquellas que no cuentan con esta propiedad. Existe evidencia empirica que
indica que la responsabilidad social corporativa —al igual que ocurre con los
consumidores— incrementa la percepcién positiva del empleado respecto a la
compailia. Cuando una empresa cuenta con iniciativas de RSC, los empleados
estan mas orgullosos y comprometidos con la organizacién (Stawiski, Deal y
Gentry, 2010). En este caso, la fuerza laboral recomienda la empresa como lugar
de trabajo. Sin embargo, Rodrigo y Arenas (2006), demuestran en su estudio
sobre laimportancia que dan los empleados alas politicas de RSC que el numero
de trabajadores que presentan una actitud indiferente o incluso negativa ante
estas iniciativas, no es despreciable.
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La cuestién de fondo consiste en saber si son suficientes y estan correctamente
dirigidas las acciones que se estan llevando a cabo en este campo. Los ejes
centrales de la RSC inicialmente cubren aspectos como la proteccién social y
del medioambiente. La sociedad exige dar un paso mas y afrontar practicas
para ayudar directamente al desarrollo de conceptos como el empowerment o la
distribucion de riqueza (Utting, 2007).

En la literatura sobre marketing social y responsabilidad social corporativa son
los empleados el colectivo mas ignorado (Van Buren, 2005; Bauman y Skitka,
2012). Sin embargo, el empleado estd incluido de alguna u otra manera como
figura clave en los principios y valores de las politicas corporativas de grandes
empresas. Atendiendo al tamafio de la empresa, la aportacién de politicas de
responsabilidad social corporativa a los empleados es timida en organizaciones
de tamafio pequefio (Mankelow, 2008).

La actitud del empleado varia segun el nivel de compromiso de la empresa
con practicas de RSC (Colquitt, 2001). La lealtad del empleado y su buen hacer
es mayor en organizaciones con un nivel alto de compromiso social a nivel
directivo y con una definicién clara en sus objetivos sobre su posiciéon en
términos de marketing social. En contraposicion, la carencia de estos elementos
irradia negativamente en el compromiso y vinculacién de los empleados.

El grupo de interés mas cercano al empleado por sus caracteristicas dentro de
los procesos empresariales es el proveedor. En respuesta a politicas de RSC,
multitud de empresas estan implementando programas relativos a sus cadenas
de suministro con el propésito de asegurar que los proveedores actien de
forma socialmente responsable en relacién con la fuerza de trabajo o el entorno
(Boyd, Spekman, Kamauff, y Werhane, 2007). La organizacién de eventos puede
ayudar a ello (Pinkess, 2008).

Las acciones de responsabilidad social corporativa o de marketing social
pueden ser reactivas o proactivas. Pueden comunicarse adecuadamente o,
simplemente, carecer de promocioén. Parece razonable pensar que las iniciativas
proactivas y bien comunicadas impactan positivamente en el consumidor. Estas
conducen a una mejora en las creencias, las actitudes y las intenciones de los
clientes (Becker-Olsen and Hill, 2006). Las acciones proactivas impactan mas
positivamente en el desempefio de la empresa de 1o que lo hacen las acciones
reactivas (Chang, 2015). Ademads, los autores concluyen que estas acciones son
mas numerosas en grandes compafiias, siendo muy timidas las iniciativas en las
pequefas y medianas empresas.

Puede ser razonable la distancia existente en términos de proactividad y tamafio
si aludimos a los recursos econémicos que quizas requiera el pequefio comercio.
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Las pequefias y medianas empresas pueden iniciar acciones responsables
con distintas combinaciones de recursos, por ejemplo, con la cooperaciéon en
investigacion y desarrollo o a través del enriquecimiento de la imagen de marca
a través de la explotaciéon de su principal baza: el servicio (Halme y Korpela,
2014). La proactividad se asocia con un estado de compromiso natural, mientras
que la reactividad nace del examen social o la necesidad. Partiendo de la base de
que los consumidores recompensaran a las empresas segun sea su contribucion
a la sociedad, multitud de organizaciones se han fijado objetivos sociales (Levy,
1999). Sin embargo, académicos y directivos menosprecian las creencias de los
consumidores por considerarlas simplistas (Ellen, Webb y Mohr, 2006).

A pesar de los esfuerzos de marcas lideres como McDonald’s o KFC, su politica
de comunicacién de RSC obtiene un bajo nivel de consideraciéon por parte de los
consumidores. Reina el escepticismo en el consumidor en cuanto a la actividad
social de las empresas citadas, pero el compromiso de éstas es elevado (Schroder
y McEachern, 2005). Las empresas de comida rapida necesitan responder al
debate sobre alimentacién que esta continuamente en boca de la sociedad, en
concreto, en lo concerniente a la comida sana y a la ética en la alimentacién.
Estas organizaciones deben asegurarse de que sus practicas empresariales son
completamente consistentes con los valores remarcados en sus iniciativas de
RSC. McDonald’s se propuso incrementar esta percepciéon. Para ello, la empresa
revisé su politica de recursos humanos con el objetivo de que el principal
hilo conductor de esta comunicaciéon sea el propio empleado. En este sector,
Steven Grover (2008) propone la realizacion de estudios de mercado basados
en paneles de consumidores, utilizando la opinién de expertos. El analisis ha de
servir para obtener informacién 1util, evitando ser utilizados como herramienta
de comunicacion.

La realizacién de acciones de marketing social influye en el comportamiento
del consumidor. Sin embargo, quedan muchas preguntas por responder, por
ejemplo, jestan los consumidores dispuestos a donar dinero a determinados
fines sociales sobre los cuales la empresa con la que estan vinculados ya se
dedica? O ;Los consumidores dejan de comprar productos a empresas que
no estan comprometidas con una determinada causa? (Sen y Cowley, 2013). A
través de un experimento controlado, Nan y Heo (2007) demostraron que las
empresas cuyos mensajes publicitarios incluyen la dedicacién de una parte de
los ingresos a alguna obra benéfica obtienen un mejor escrutinio por parte de
los clientes. Siltaoja (2006) examiné de forma cualitativa la naturaleza de la
RSC y la reputacién de la empresa.

En el caso de la gran distribuciéon y el sector detallista, las empresas basan
su posicionamiento de responsabilidad social en aspectos como el valor por
dinero, el apoyo a productores y fabricantes locales, el comercio justo, la
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salud y el compromiso con los productos sanos y ecoldgicos, donaciones e
iniciativas destinadas a la comunidad (Jones, Comfort y Hillier, 2007). Aunque
la preocupacion por la ética sigue aumentando en la sociedad, en el acto de
compra concreto, en el consumo o en la utilizacién de los servicios, aparecen
situaciones en las que los clientes no manifiestan de forma explicita dicha
preocupacion (Purcarea y Purcarea, 2008). Los consumidores son una figura
clave de los grupos de interés porque representan la sangre de cada negocio
(Brinzea, Oancea y Barbulescu, 2014).

Las organizaciones han de afrontar el hecho de que estas iniciativas puedan
no parecer sinceras. En ese caso, es mejor no extenderse mucho en su difusion,
puesto que los clientes, y la sociedad en general, pueden castigar a la empresa.
Las redes sociales inyectan una nueva dosis de riesgo a este fenémeno. Con la
aparicion de lo que se ha denominado Web 2.0, se estda modificando la relacién
entre los agentes que trabajan para construir la marca y los consumidores.
Se ha producido una transferencia de poder desde las empresas hacia los
consumidores sin precedentes debido al factor multiplicador o viralidad del
entorno. Las opiniones de los clientes y las recomendaciones o quejas estan
adquiriendo cada vez mas importancia.

Las decisiones finales de los consumidores se basan en gran medida a partir
de las prescripciones u opiniones de otras personas. Segun Criteo (2015) el 78%
de los consumidores creen en los comentarios de otros consumidores, mientras
que solo un 14% confian en la publicidad. Tripadvisor es una de las web de
turismo de comentarios (190 millones) mas importantes del mundo que se ha
erigido en referente casi imprescindible de consulta (315 millones al mes) antes
de efectuar una compra.

Las empresas conviven con unanuevarevolucién que supone la democratizaciéon
de las opiniones y que el publico en general pueda realizar comentarios de
todo tipo. Esto puede ser tan beneficioso como perjudicial para la imagen y
reputacion de la empresa. La filosofia que aporta el Search Engine Reputation
Management (SERM) facilita la guia de buenas practicas para aprovechar el
medio o, como minimo, no socavar la buena imagen de la empresa cuando ésta
utiliza las redes sociales y realiza acciones de Social Media (SMO).

La premisa es que las crisis en los medios sociales no se resuelven por si solas.
Recordemos el caso Toyota de 2010. Las anomalias que experimentaron algunos
modelos de automovil llevaron a la compafiia a una grave crisis. Toyota esta
posicionada en el mercado estadounidense como fabricante de coches fiables.
A pesar de la revision de los modelos en los que se detecté un problema con
el acelerador, los consumidores empezaron a denunciar la situaciéon y hubo
un accidente grave a causa del fallo. En lugar de ofrecer toda la informacién
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posible a clientes, medios y accionistas, la empresa intent6 tapar la situacion,
originando una crisis de reputacién que provocé un balance negativo de
unos 2.000 millones de euros y una caida precipitada de sus acciones. Para
solucionar una crisis asi, Toyota tendria que haberse anticipado, designando a
una persona que hablara sobre el problema en nombre de la empresa, creando
un flujo de informacién constante sobre la situacién, no ocultando nada en las
conversaciones que se generaban y abandonando la arrogancia para poder
escuchar a sus clientes.

En las redes sociales, si usted no habla, otros lo haran por usted. En el otro
extremo, si el consumidor percibe que la empresa es socialmente irresponsable,
su imagen quedara expuesta al azar, lo que seguramente impactard
negativamente en su éxito. Varios estudios destacan la interrelacién entre la
reputacion de la empresa y la conducta del consumidor (Bhattacharya y Luo,
2006; Valjakka, 2013). En definitiva, las politicas de marketing social deben
contar con la aprobacién de los clientes, puesto que se va extendiendo la
creencia de que la filantropia y estas iniciativas son el corazon y el alma de los
negocios (Hawkins, 2006).

El canal electrénico ha supuesto una revolucién en la comunicaciéon de las
empresas, que cuentan con herramientas sélidas para dar a conocer su mision
y sus acciones. Desde el punto de vista social, el marketing de contenidos es una
oportunidad sin precedentes en la historia de la comunicacién para difundir
aquellas iniciativas y posiciones al margen de la venta directa. Las empresas
con blog (marketing de contenidos o content marketing) registran un 55% mas
de visitas, segin una encuesta realizada por la empresa de marketing digital
Leadsrocket (2014). Otras fuentes, quizas mas generosas, sitlian esta cifra en el
90% (Sainz de Vicufia, 2015). Para construir este apartado, como herramienta de
fomento del marketing social, hemos de tener en cuenta que:

¢ E] content marketing no sustituye a la publicidad.
e Ayuda a generar confianza como base para la relacién comercial.

e Un contenido interesante premia la optimizacién de la pagina en buscadores.

e No debe hablarse de la empresa y los contenidos comerciales no deben
superar el 20%.

e No hay que replicar o preparar notas de prensa.
e Funcionan los casos de éxito. Storytelling de terceros (branded content).
e Humildad y conexién con el usuario.

e No es gratis: paciencia, dedicacién y constancia.
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En efecto, como instituciéon econémica, la empresa debe conseguir los mejores
resultados a partir de los recursos con que cuenta. La eficiencia en la gestion
ha de facilitar la creacién de valor para sus propietarios, pero también se debe
corresponder a los demdas miembros con los que la empresa interacciona:
empleados, clientes, proveedores y comunidad. La buisqueda del equilibrio entre
la obtencién de un buen resultado financiero y la utilidad aportada a los demas
participantes lleva a pensar en que el objetivo de la empresa, como parte del
sistema econémico, debe ser tanto la maximizacién de valor para los accionistas
como la contribucién decidida al desarrollo sostenible. Antes de generar
beneficios, la empresa debe tener un objetivo social para el desarrollo de una
sociedad mejor. Las empresas que hacen algo mas que simplemente hablar de
RSC han visto que se incrementan sus beneficios financieros (Vilanova, 2003).
La cuestién de fondo consiste en saber si son suficientes y estdn correctamente
dirigidas las acciones que se estan llevando a cabo en este campo.

2.5. Diferencias por paises, sectores y tamafio de la empresa

El nivel de incorporacién de politicas de responsabilidad en las empresas,
en términos econdémicos, sociales y politicos varia segun el pais en que nos
encontremos. La legislacién del trabajador, las politicas medioambientales y la
educacién son distintas en Europa y en Estados Unidos (Matten y Moon, 2008).
Los autores revelan que la RSC se describe explicitamente en las politicas y
programas en Estados Unidos, mientras que en Europa, esta responsabilidad
estd implicita en el entorno institucional de los negocios. En el caso de la
pequeia y mediana empresa, no existe consenso en la adopcién de politicas
de responsabilidad social debido a las tradiciones propias y otras variables del
macro entorno de cada pais (Fassin et al., 2015). En general, la literatura no
indica que exista obligacién por parte de los gobiernos para que las empresas
inicien actividades de RSC. Las iniciativas suelen ser voluntarias. Sin embargo,
en paises como Estados Unidos, el gobierno puede hacer mas para incitar a sus
empresas a moverse en este campo (Aaronson, 2006).

Parece evidente que el desarrollo del pais influye en la adopcién de politicas
de RSC. En paises como Finlandia, las practicas de RSC dirigidas a clientes,
proveedores, empleados y a la comunidad en general, estan sélidamente
desarrolladas (Panapanaan, Linnanen, Karvonen y Phan, 2003), debido en
parte a los valores implantados en las empresas y a la cultura del pais.

Hasta ahora, el debate ha estado dominado pory para el hemisferio norte, siendo
recurrente la falta de beneficio social en el hemisferio sur (Prieto-Carron, Lund-
Thomsen, Chan, Muro, y Bhushan, 2006). En estos lugares, 1a visién y el impacto
real de la RSC, ignora cuestiones fundamentales. En la mayoria de empresas
sudafricanas, el término responsabilidad social corporativa es sustituido por
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el de inversién social corporativa (Fig, 2005). La integracion de la RSC en la
empresa requiere mucho mas que buenas intenciones y un fuerte liderazgo. Es
necesario, entre otros, ajustes en la organizacion e incentivos (Porter y Kramer,
2006). Existe un gap entre las intenciones de las organizaciones para adoptar
politicas de RSC y los elementos de gestiéon y de estrategia para llevar a cabo
estas intenciones. No hay una tinica respuesta sobre como implementar la RSC
en la empresa (Porter, 2008).

Jacquelina Jimena (2008) auguraba algunas tendencias que ya estan teniendo
lugar en la actualidad. Entre otros, las empresas sufren escandalos debidos a
errores en la comunicacién de sus politicas, tienen problemas de reporting. La
entrada de los paises asidticos en la economia capitalista y en la globalizacion
conlleva la redefinicién de las estrategias de RSC, y, cobmo no, el cambio climatico
estd incidiendo cada vez més en la conciencia de los consumidores.

En general, las empresas lideres europeas presentan, en media, un mayor nivel
de conducta social que las mejores empresas norteamericanas. Las diferencias
son mas patentes en aspectos relacionados con los empleados y los clientes,
que en los sociales o ambientales.Y podrian explicarse por los mayores cambios
culturales ocurridos en la Europa de principios del siglo XXI (Lunay Fernandez,
2008). Las empresas estadounidenses tienden a comunicar y justificar sus
programas de responsabilidad social en términos econdémicos mientras que las
europeas basan su mensaje en teorias sociales y morales (Hartman, Rubin y
Dhanda, 2007).

Si bien la RSC lleva discutiéndose desde los afios 50 en la literatura académica
(de Becker et al.,, 2005), el interés se ha centrado en las grandes empresas
(Besser y Miller, 2004). Es abrumadora la ventaja editorial que llevan estas
empresas frente a las mds pequefias®. A pesar de la creciente literatura
sobre responsabilidad social en la gran empresa, la pequefla empresa queda
claramente en segundo plano (Hoogendoorn et al., 2015). En concreto,
los autores aluden al enorme gap existente segin el tamafio de la empresa
cuando nos referimos a politicas medioambientales. Este hecho contrasta con
el reconocimiento emergente hacia la aportaciéon de la pequefia empresa a la
sociedad (Mankelow, 2008; Ciliberti, Pontrandolfo y Scozzi, 2008; Cornelius et
al., 2008; Baumann-Pauly et al, 2013). Otros informes aseguran que algunas
empresas pequefias cuentan con ventaja para llevar a cabo iniciativas de RSC
(Lepoutre y Heene, 2006; Misar, Kunz y Pesek, 2013). Estos estudios forman
parte de una corriente ain mayor que asegura que las practicas de RSC deben

6 Incluimos bajo el rubro de pequefia y mediana empresa —o pequefia empresa, en general, en comparacion
con grandes corporaciones; o pyme- a aquellas organizaciones con menos de 250 empleados. Definicién de
PYME (SME) realizada por la Comisién Europea en funcién del niimero de empleados.
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analizarse de sector a sector y de empresa a empresa, sin tener en cuenta el
tamafio de los intervinientes (Werther y Chandler, 2006).

Es necesario diferenciar la realidad especifica de las pequefias empresas
frente a las grandes. En definitiva, si tomamos como base el modelo de Carroll’,
estas organizaciones cuentan con mayor autonomia en temas legales (Nisim
y Benjamin, 2008), lo que puede comportar una limitacién en el desarrollo
de politicas sociales relacionadas con este aspecto. Y la preocupacién por el
medioambiente, como elemento incluido en la ética de Carroll, constituye un
elemento que laliteratura no halogrado conectar con las practicas de RSC de las
pequenas y medianas empresas (Perrini et al., 2007). La década 2010-2020 esta
sufriendo una revolucién en la adopcién de politicas de responsabilidad social
en las pequefias y medianas empresas desde el momento en que se consideran
figuras relevantes del desarrollo sostenible (Klewitz y Hansen, 2014).

En las pequefias y medianas empresas no resulta facil la introduccién y
desarrollo de una cultura de responsabilidad social, pero tampoco tiene por qué
ser mas complejo que en las organizaciones de gran tamafio siempre y cuando
no dependa de recursos econdémicos. En el entorno actual, el marketing social,
como parcela de la responsabilidad social, no es inicamente una necesidad,
sino una inversién. La inclusién de estas iniciativas en los modelos de negocio
de los pequetios es timida. Ademas, la literatura es generosa con las grandes
corporaciones en este ambito, siendo muy limitada para pequefias y medianas
empresas.

Para unos es mas facil que para otros. Existe una distancia considerable entre
una caja de ahorros que destine grandes sumas de dinero a obras sociales y un
laboratorio farmacéutico cuyos precios de los medicamentos sean demasiado
elevados para que los grupos desfavorecidos tengan acceso a ellos, o fijen su
foco tinicamente en mercados rentables. Técnicamente, la sociedad inicamente
es“accionista” en el primer caso. Segun el estudio realizado en el sector bancario
por Simpson y Kohers (2002), existe evidencia empirica de la relaciéon entre el
resultado financiero y la adopcién de iniciativas de RSC. Los mecanismos de
creacién de valor son elementos clave de los servicios financiero y asegurador,
tanto para shareholders como para stakeholders (Marsiglia y Falautano, 2005).

Los sectores mas vulnerables a las criticas han de desarrollar una actividad
mas intensa en RSC. El reto es aun mayor para las empresas que operan a
nivel internacional y que quizas, tengan que tratar con proveedores de paises
emergentes, poblaciones con un alto nivel de marginacién o con conflictos

7 El modelo de Carroll estructura las iniciativas de responsabilidad social corporativa en cuatro dimensio-
nes: econémica, legal, ética y filantrépica.
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sociales. No es de extrafiar que la filantropia mas vinculada con la comunidad
en la que operan sea el elemento mas destacable. Jenkins (2004) denominaba a
este enfoque “RSC silenciosa”.

Al igual que las grandes empresas, existen pequefios lideres que operan en
mercados locales: tiendas de barrio y otros detallistas que llevan a cabo acciones
de responsabilidad social. Las mas destacadas de todas ellas parten de los
vinculos con la comunidad. La pequefia y mediana empresa prefiere aprender
de su networking y de otras empresas del sector, con lo que, su posicionamiento
en términos de RSC es mads efectivo y méas cercano al publico. Ello requiere un
liderazgo y una elevada motivaciéon de los propietarios y gestores (Jenkins, 2006),
que cuentan con una mayor autonomia de decisién que les permite seleccionar
las iniciativas mas adecuadas sin estar sujetos a la denostada presién mediatica
de la gran empresa.

La reputacién y el reconocimiento de la empresa dentro de comunidad local
suelen ser muy importantes en las Pymes (Argandoila, 2008). A pesar del
interés académico y empresarial que despierta la responsabilidad social en
la pequefia y mediana empresa, hay poca contribucién teérica y empirica al
fenémeno (Misar, 2013; Turyakira, Venter, Smith, 2014).

Las motivaciones para llevar a cabo iniciativas de RSC varian segun el tamafio
de la empresa (Udayasankar, 2007). La menor visibilidad y escrutinio de las
pequefias empresas, junto con otros elementos como los recursos limitados,
dificulta la modelizacién y estandarizaciéon de estas politicas a la vez que
flexibiliza su adopciéon (Baden, Harwood y Woodward, 2011).

Las caracteristicas que las distinguen de las grandes corporaciones son (Jenkins,
2006):

¢ Flexibilidad y adaptabilidad que les permite mayor agilidad en la seleccion
de iniciativas.

e Posibilidad de potenciar su creatividad e innovacién, basada en el alto nivel
de autonomia de sus decisores.

e Mayor cercania de los propietarios o directivos a la organizaciéon, lo que
permite una mayor difusiéon de su cultura y valores.

e Fluidez en la comunicacién en la organizacion, lo que facilita la difusién de
las iniciativas de RSC.

e Organigramas sencillos que favorecen la implicaciéon de todos los empleados
en las politicas sociales.
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e Si las acciones de RSC afectan internamente —empleados— los efectos en la
motivacion y satisfaccién son inmediatos.

Dada la importancia del propietario o directivo en el tejido empresarial de
pequeio tamafio, un nuevo campo de investigacién se centraria en la medicion
de los valores y el compromiso con determinados aspectos que podrian incluirse
dentro dela RSC con el fin de analizar la materia prima para desarrollar politicas
sociales. Un elemento que puede aportar interés a la literatura académica
seria la diferenciacién que puede darse dentro de este grupo en términos de
aplicacion de politicas de RSC. Udayasankar (2007) sugeria que las empresas
medianas son menos propensas a la implantacién si las comparamos con
empresas grandes y pequefias. Baumann-Pauly et al. (2013) sugieren incluso
que las pequefias empresas no estan necesariamente mas avanzadas que las
grandes empresas en la implantacién de la responsabilidad social corporativa.
Las organizaciones de pequefio tamafio poseen multitud de caracteristicas que
favorecen la implantacion de la RSC en sus modelos de negocio, aunque tienen
serias limitaciones para implementarla y comunicarla.

La literatura también analiza sectores determinados: un estudio de mercado
realizado por De los Salmones, Crespo y del Bosque en 2005 trataba de
determinar la percepciéon de los usuarios de telefonia movil en los aspectos
econémicos, legales, éticos y sociales de los operadores. Otros estudios han
centrado su interés en zonas en las que moralmente hay problemas graves. La
pobreza en Brasil y las politicas empresariales y gubernamentales para acabar
con ella (Griesse, 2007) son un claro ejemplo. Desde cualquier punto de vista,
es necesario entender cémo, cuando y en qué sentido las compaiiias pueden
ayudar a reducir la pobreza (Newell y Frynas, 2007). Las grandes empresas
muestran cada vez mas un compromiso activo para combatir la pobreza en
paises en vias de desarrollo. Esta actitud debe ser aplaudida (Obinna and
Abdullah, 2011).

Empresas como Starbucks y otras compaiiias que han de operar con paises
en vias de desarrollo o emergentes trasmiten e intentan practicar comercio
justo. Observamos que los enfoques son distintos en cada caso. Si el producto
principal es el alcohol, un medicamento o la comida grasienta, o el cliente es
un nifio, o el accionista es la sociedad, se destacara un aspecto determinado
del amplio concepto del marketing social. Frecuentemente, las acciones de
marketing social son fructiferas.

En Brasil, la epidemia del virus del sida fomentd el arranque de una
campafla para que los laboratorios farmacéuticos redujeran los precios de
los medicamentos, 1o que supuso una renegociacion significativa de precios a
la baja (Godfrey y Hatch, 2007). Khanna (2006) analizaba algunas iniciativas
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de RSC llevadas a cabo por farmacéuticas en relacién con el virus del sida.
La industria farmacéutica es un caso especial porque sus decisiones afectan
directamente a la vida humana. Estas empresas estan frecuentemente en el
punto de mira de la sociedad por los precios prohibitivos a los que distribuyen
sus medicamentos, en especial cuando los receptores son personas de paises en
vias de desarrollo (Droppert and Bennett, 2015). Segun reclaman instituciones
como Oxfam o Save the Children, la responsabilidad social corporativa en el
sector farmacéutico debe incluir la adopcién de politicas en cinco areas que
impactan en los paises desarrollados: precios, patentes, uniéon de iniciativas
publicas y privadas, investigacion y desarrollo, y uso apropiado de medicinas.

Parasobrevivirytener éxito en el entorno turbulentoy global actual,las empresas
estan obligadas a pensar su estrategia mas profundamente, desarrollando
politicas activas que incluyan elementos sociales y ecolégicos, a parte de los
econémicos (Deniz-Deniz y Garcia-Falcon, 2002). Los autores investigaron las
acciones que las subsidiarias de empresas espafiolas realizaban para obtener
una respuesta a las necesidades de sus grupos de interés en otros paises.
Gonzalez y Martinez (2004), aseguraban que las empresas espafiolas carecen de
guias comunes y apoyo del gobierno en la implantacién de iniciativas de RSC.
La concienciacion sobre este aspecto ha vivido un crecimiento considerable en
los primeros afios de este siglo. Un ejemplo notable de ello 1o encontramos en
las iniciativas que han lanzado las autonomias en Espafia, dedicando recursos
a ello.

Estudios® realizados por la Generalitat Valenciana en 2009 por instituciones
como Cruz Roja Espaiiola o la Fundaciéon Etnor analizan las ventajas de la RSC
y tratan de fomentar su adopcién, si bien en el segundo de los informes, la
Fundacién Etnor asegura que El 70% de los propietarios de pequefios comercios
de la Comunidad Valenciana nunca ha oido hablar de responsabilidad social en
la empresa, algo que también le ocurre al 69,4 por ciento de la poblaciéon. En
general, no existe un conocimiento claro del concepto, pero si una aproximaciéon
intuitiva al mismo, basicamente en relacién a las repercusiones de su actividad
en los diferentes grupos de interés. Su implantaciéon en el pequefio comercio
es escasa. Y, ademas, no se vincula la RSC al pequefio comercio, ya que los
comercios identificados en primer lugar por la sociedad como responsables no
son pequefias y medianas empresas comerciales.

8 Informe de Cruz Roja Espafiola en la Comunidad Valenciana realizado en 2009. Guia de recursos para
empresas: “Responsabilidad Social en la Comunidad Valenciana, por la promocién de mercados inclusivos”.
Por su parte, el estudio “Una aproximacién ética al comercio valenciano” elaborado por la Fundacién para la
Etica de los Negocios y de las Organizaciones (ETNOR), que advierte de la escasa implantacién de practicas
responsables en empresas pequefias y medianas valencianas.
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En el trabajo de campo se realizaron 800 encuestas a propietarios de comercios,
trabajadores y clientes. Las principales conclusiones aluden a la discrepancia
entre la imagen que tiene de si mismo el pequefio comercio y su reflejo en la
sociedad, es decir, los valores con los que se identifica el caracter de los comercios
no coinciden con los valores que identifica la sociedad. Los estudios cualitativos
y cuantitativos confirman el valor del compromiso civico o ciudadania, en clara
referencia a la implicacion del pequeflio comercio en la vida activa de la ciudad.

Aparecen cuatro valores basicos que definen la ética o caracter propio del
comercio valenciano: calidad, proximidad, profesionalidad y compromiso
ciudadano. El valor calidad, y en menor medida también la profesionalidad,
pierden intensidad como referentes del pequefio comercio segtin la perspectiva
delasociedad. Se apunta hacia una concepcién dela calidad capaz de aprovechar
la proximidad y la implicacién ciudadana como elementos de dicha calidad.

Falta una identidad comtn que compense la heterogeneidad y la diversidad
del pequeiio comercio. No hay acuerdo sobre el nombre que aglutine a todos
los diversos tipos de comercio bajo un mismo denominador comun. La falta de
competitividad del pequeilo comercio se atribuye mayoritariamente a factores
externos, sin reconocer la importancia de otros factores, como puede ser la
profesionalizacién de la gestion.

La principal motivacién para asumir la responsabilidad social radica en la
mejora de la gestién y en la salida a la situacién actual de falta de identidad
y pérdida de calidad. El pequefio comercio posee una buena disposiciéon para
la implementacién de estas cuestiones, una vez identificadas en el marco de la
responsabilidad social corporativa. La valoracién de las practicas responsables
del comercio tradicional es positiva, aunque la sociedad se muestra mas critica
que los propios comerciantes. Aun asi, existe un nivel alto en la aceptaciéon y
valoracién de la actuaciéon del pequefio comercio por parte de la sociedad.

Se aprecia la potencialidad de la RSC como un activo pero no se relaciona con
las practicas responsables que de hecho ya se realizan. El pequefio comercio
no es capaz de convertir dicho activo en un recurso que ponga en valor su
participacién en la vida ciudadana.

No se entiende la comunicacién como un elemento imprescindible de la gestion
empresarial ni de su responsabilidad social. El pequefio comercio no es capaz
de comunicar y poner en valor sus practicas responsables. Se identifica su
aportacion a la sociedad con la accion social, en concreto con la participacion
en actividades ludicas y culturales. No se incluye en el mismo concepto, por
ejemplo, la creacién de empleo estable, la aportacién econdémica o las mejoras
que su actividad comporta en cuanto a seguridad y limpieza.
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Se puede afirmar que los resultados confirman la hip6tesis de partida. Por una
parte, el pequefio comercio parte de una situaciéon favorable y una adecuada
motivacion para el desarrollo de la RSC. Por otra, la sociedad valora de forma
positiva las practicas que se llevan a cabo en el pequefio comercio en relacion
con la responsabilidad social corporativa. De ahi que, como conclusién general,
se confirma que la RSC podria convertirse en uno de los rasgos distintivos del
pequeiio comercio valenciano. Si ademas se tiene en cuenta que la proximidad
y el conocimiento del barrio o la ciudad son las caracteristicas basicas del
pequefio comercio, este valor se convierte en el valor de referencia para esa
identidad comun buscada.

En definitiva, buenas iniciativas y propuestas para un concepto en fase de
crecimiento.

La responsabilidad social es un fenémeno notorio, pero la brecha de
conocimiento entre las pequefias empresas y las medianas y grandes es
abrumadora. La visién de la RSC es cualitativamente distinta segtn el tamafio
de la empresa en cuanto al concepto, la percepcién de su utilidad y el grado de
escepticismo con respecto a su desarrollo futuro.

Avanzando en el andlisis, podemos distinguir entre el comportamiento de las
pequenas y el de las medianas y grandes empresas, ya que difiere notablemente
en cuanto a la magnitud del eventual recorte en acciones de responsabilidad
social corporativa, sobre todo en épocas de crisis. Las pequefias empresas
optan en gran medida por recortes totales o parciales. Asi lo manifiestan el 45%
de las empresas, que afirman haber recortado sus actividades. El impacto en las
medianas y grandes empresas es significativamente menor puesto que aunque
el 32,9% que ha realizado recortes en sus programas de responsabilidad social
corporativa, la gran mayoria, mas de un 80%, ha optado por un recorte parcial
de las actividades en lugar de un abandono total de las mismas, como ha hecho
el 20% restante (Forética, 2011).

La concienciacién a nivel global es patente. Las Naciones Unidas editaron en
2011 una guia® para iniciar programas de sostenibilidad —quizds el emblema
mas notorio de la responsabilidad social corporativa— en el pequefio comercio.

9 “Tiendas Verdes y Grandes Ahorros. Una Guia Practica para Distribuidores”, es el titulo del plan director publi-
cado por el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (Pnuma) que explica a los pequefios comer-
cios las fases de una planificacion, lanzamiento, implementaciéon y administracién de programas de sostenibilidad.
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Figura 4. Sobre la aplicacion de acciones de RSC segun el tamafio de la empresa

Mediana y

Pequefia
Gran

Empresa

Empresal?
TOTAL EMPRESA PRO-RSC 88,90% 42,60%

Creen en la RSC y la aplican 54,10% 3,90%

No acaban de creer en la RSC pero hacen algo 16,99% 11,20%
Creen en la RSC pero no la aplican 17,90% 27,60%
No acaban de creer en la RSC ni la aplican 6,50% 24,60%
No creen en la RSC ni la aplican 1,80% 22,20%
Son escépticos ante la RSC pero creen en su utilidad 2,80% 10,50%

Fuente: elaboracioén propia a partir de Forética, 2011.

Las Pymes tienen ciertas caracteristicas que las distinguen de las grandes
corporaciones: mayor independencia, recursos limitados, menor burocracia
y mayor involucracién de los trabajadores en varias areas de la empresa
(Perrini et al., 2007). Todo ello implica un compromiso menor para participar
en iniciativas de RSC (Udayasankar, 2007). Hemos podido comprobar que hay
aspectos con los que las pequefias empresas se sienten mas comodas a la hora
de iniciar sus politicas de responsabilidad social (Uhlaner et al., 2012).

Los valores éticos, sociales y medioambientales del propietario-directivo
ocupan un lugar importante en la definicién de la misién y de la estrategia
de las empresas pequefias y medianas. La tesis, que algunos defienden, de
que la responsabilidad social no estd pensada para las pymes, no es aceptable
(Argandofa, 2008).

En muchos casos, 1o que caracteriza a una empresa pequeifla o mediana es que
estd sujeta a restricciones importantes en los recursos de que dispone: recursos

10 Circular del Banco de Espafia incluida en el BOE del 12 octubre 2013. Pequefla Empresa: organizaciéon
empresarial con menos de 50 empleados. Mediana y Gran Empresa: organizaciones empresariales con menos
de 250 empleados y més de 250, respectivamente.
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financieros (insuficiencia de capital, dificultades para el acceso al crédito),
recursos humanos (numero y calidad de los directivos y empleados) y, a menudo
también, de tiempo para dirigir la empresa. De ahi la resistencia que muchas de
las pymes tienden a tomar en consideracion la dimensién de responsabilidad
social, porque, a menudo, lo primero que les falta es conocer precisamente en
qué consiste esa responsabilidad. El consejo autonémico de responsabilidad
social de la comunidad auténoma de Extremadura del observatorio autonémico
de responsabilidad social empresarial, organismo dependiente de la Junta,
afirma a través de su informe “la estrategia extremefa en responsabilidad social
empresarial 2015-2017" que cuanto mayor es la formacién y la informacién
facilitada a las empresas en relacién con la responsabilidad social, mayor es su
concienciacion a implantar acciones sociales.

No existe en la actualidad una gran empresa que no practique algun tipo de
iniciativa social, ya sea a través de unos principios integrados en su politica
corporativa o a través de fundaciones, incluso entre los pequefios comercios que
operan en mercados locales, las tiendas de barrio, y en general, los detallistas,
encontramos multitud de casos en los que se llevan a cabo acciones relevantes.
Las mas destacadas de todas ellas parten de los vinculos con la comunidad.
La pequeiia y mediana empresa prefiere aprender de su networking y de otras
empresas del sector, con lo que, su posicionamiento en términos de RSC es
mas efectivo y mas cercano al publico. Ello requiere un liderazgo y una elevada
motivacion de los propietarios y gestores (Jenkins, 2006; Sacconi, 2012).

2.6. Oportunidad para el sector de la consultoria

El compromiso para la incorporaciéon de politicas sociales en el modelo de
negocio nace del propietario. Su formacién previa en este dmbito debe irradiar
al resto de colaboradores internos y externos: directivos, mandos intermedios,
proveedores y, en general, personal relacionado directamente con la empresa
con el fin de ser mdas conscientes, involucrase en el diagnoéstico inicial y
ayudarlos a asimilar los cambios que pueden producirse dentro de la empresa.

Dado que la RSC sigue siendo un tema poco prioritario en la prdctica, existe
poca experiencia en la aplicacién de planes concretos, por lo que encontrar
profesionales cualificados que informen y formen acerca del conglomerado de
acciones pertinentes y su retorno se convierte en el mayor inconveniente. Es
preciso contar con profesionales que hayan trabajado en la empresa privada,
preferiblemente en varios sectoresy, por tanto, que conozcany dispongan de una
visiéon amplia de los negocios. De esta forma, la experiencia de los consultores
claramente representa una fortaleza en el sector. No hemos encontrado oferta
formativa exclusiva en el ambito comercial de la responsabilidad social, el
marketing social. La oferta formativa es genérica, lo que supone una oportunidad
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en el mercado basadndose en ciertos factores que, de cumplirse, generarian un
entorno favorable para potenciar este renglén:

e Ser una actividad focalizada completamente en un sector otorga
automaticamente una ventaja sobre las empresas con animo de lucro que
puedan proveer servicios generalistas.

e Contar con una alianza estratégica con organismos promotores de la RSC
a nivel estatal que permita disponer de un efecto amplificador sobre las
empresas del sector.

e Captar a un colectivo de clientes pioneros que sirvan de modelo en el sector
econdémico en el que operan y por ello atraer a otros clientes dentro de ese
ambito.

e Colaborar con el cliente enla obtencién de una certificacién en responsabilidad
social por la implementacion de los preceptos de la sostenibilidad que permita
aportar un factor diferencial a la empresa cliente en su sector.

Pese a todo, no existen grandes barreras de entrada en el negocio de la
consultoria de responsabilidad social, de manera que si la sostenibilidad
sigue creciendo de manera sustancial en la gestiéon de las empresas futuras,
la entrada de consultoras de todo tipo es mas que evidente. Esta afirmacion se
ve reforzada por el Informe Anual de la entidad Forética!’ de 2011, donde en
su resumen ejecutivo indica que el 84% de las empresas considera que la RSC
tendra una importancia igual o mayor en el futuro.

Por otra parte, la formaciéon generalista a nivel internacional dispone de
alianzas estratégicas con organismos promotores de la RSC a nivel mundial.
Estas alianzas pueden influir en la creacién de nuevas practicas de gestion,
nuevos sistemas de reporte o incluso la estandarizacién de la certificaciéon en
RSC viables para el pequeflo comercio.

Dado que existe una gran diversidad de servicios ofrecidos a nivel global, es
posible contratar desde un pequefio andlisis hasta todo el disefio y evaluacién
estratégica de RSC para una empresa. El volumen en este caso juega un papel
muy importante, en la medida que sea posible involucrar al cliente con la mayor
cantidad de servicios posibles. Se identifican empresas de todos los tamafios
como clientes de las consultoras existentes, sin embargo predominanlas grandes
empresas por encima de medianas y pequeias. Los clientes mas receptivos son,
en general, empresas grandes o de mediano tamafio con situacién financiera
estable que han detectado la importancia de la sostenibilidad en el negocio.

11 Sobre el estado de la RSC en Espafia. Informe Forética, 2011.

52 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

Por tanto, se puede determinar que el precio del estudio concreto es un factor
relevante para la empresa que desea aplicar programas de RSC.

No existen contratos de exclusividad en este sector, y en muchos casos los
proyectos son a corto plazo pues se refieren a un producto especifico como
por ejemplo el desarrollo de la memoria de sostenibilidad. En la medida que
se desarrollen proyectos mas estratégicos, la relacion de dependencia con el
cliente sera cada vez mayor, pues para el éxito del proyecto es necesario una
alta participacién e involucracién por parte del cliente y sus requerimientos
son cada vez mas exigentes.

La evaluacion de los programas de responsabilidad social no era un
requerimiento riguroso hasta que las tendencias internacionales asi lo
exigieron y se crearon estandares globales como el Global Reporting Initiative
(GRI), lo que genero la creacion de nuevos servicios de consultoria adicionales
a los ya existentes. En esta actividad, los productos se sustituyen rapidamente o
evolucionan, pues la capacidad de distribuir el nuevo conocimiento es elevada.

Actualmente, operan en Catalunya unas pocas decenas de organizaciones
enfocadas en promover el desarrollo de la RSC, ya sea a través de actividades
asociativas entre empresas o bien a través del disefio estratégico para una
necesidad particular de una empresa.

En este pequefio universo distinguimos organizaciones sin dnimo de lucro y
asociaciones empresariales como Fundaci6 PIMEC, Fundaci6 Mas Familia,
Confederaci6 de Cooperatives de Catalunya, Confederaci6 de Comerc¢ de
Catalunya, o bien consultoras dedicadas como Add Work systems, Bidea, ADA
Consultors, UHY Fay & Co., Auditores Consultores S.L, y CIMAS Innovacién y
Medio ambiente. Todas ellas cuentan ya con reputada experiencia y tienen en
comun el objetivo de desarrollo respecto a las empresas como sujetos de accién
de la sociedad, y la consultoria que ofrecen se encuentra enfocada en apoyar a
la organizacién en el desarrollo de informes de sostenibilidad, identificacién y
relacién con stakeholders y la administraciéon de recursos para actividades de
RSC, entre otras.

Los competidores en Catalunya se encuentran dispersos. En general, los
programas de diagnostico e implantacién de responsabilidad social se ajustan
a un patrén definido y por ello, son programas estructurados, lo cual permite
una alta reproducibilidad para diversos grupos de profesionales y empresas.
Actualmente, no existen consultoras que desarrollen programas combinados
de servicios de consultoria responsabilidad social y comercial. Del anélisis de
empresas dedicadas, destacan dos grupos de consultoras:
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¢ Las de nicho, que estdn enfocadas en atender las necesidades de empresas en
determinados sectores econémicos.

e Las generales, que dirigen su negocio al desarrollo de estrategias completas de
responsabilidad social corporativa. Su principal segmento es la gran empresa,
a quien este tipo de proveedores ofrece planes integrales, es decir, con un alto
componente de estandarizacién.

Figura 5. Empresas dedicadas a la consultoria en RSC

EMPRESAS

OBJETIVO DESCRIPCION ACTIVIDADES

EMPRESA AMBITO

Implantacién de cuadros de mando integrales, estratégicos y
operativos, sistemas integrados de calidad, medio ambiente y
sostenibilidad, seguridad y salud laboral, seguridad alimentaria,
responsabilidad social corporativa y gestion de riesgos.

Add Work systems Estatal Pyme

Integrar los criterios de la sostenibilidad en el modelo de gestién
empresarial y organizacional. Implantacién efectiva de
estrategias de sostenibilidad en el negocio y en toda la cadena de
valor y desarrollo de précticas de transparencia y plataformas de
didlogo y colaboracién para fortalecer la confianza y el
compromiso en las relaciones con los grupos de interés.

Bidea Estatal Todas

Desarrollo de cuatro unidades de negocio, orientadas a disefiar e
. implantar soluciones creativas referidas a criterios de
CIMAS Innovacién y Grandes P o, A e
Medi bient Estatal sostenibilidad: pensamiento responsable, métricas para la
edio ambiente empresas -
P sostenibilidad, hablando de responsabilidad y sostenibilidad y
cadenas de valor sostenibles.

Desarrollo de la RSC en tres direcciones donde el componente
Grandes medioambiental es un elemento central: actuar con mas

UHY Fay & Co.
Auditores Consultores | Internacional

SL empresas transparencia, en mejores condiciones y con consenso interno y

externo.

Consultoria de sistemas de gestion de calidad, medio ambiente,

Ada Consultors Estatal Todas L. . .
prevencion de riesgos, RSC y formacién técnica.

Fuente: elaboracién propia, 2014.

Finalmente, es importante considerar que las barreras de salida en este sector
son muy bajas, dado que no se requiere de altos niveles de inversién de capital,
y constituye un segmento atractivo donde competir para una nueva consultora
especializada, una vez que se cuente con el conocimiento, experiencia y una
buena red de contactos en empresas.
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Por lo mencionado anteriormente, deben valorarse los agentes especializados
en la formaciéon y consulta de programas de responsabilidad social en el
pequeiio comercio segun:

e Calidad de los servicios ofrecidos: la capacidad de adaptacién de los servicios
hacia un nicho especifico del mercado de pequefios comerciantes no ocupado
hasta el momento por ninguin agente.

e Personal experimentado: las caracteristicas técnicas, conocimientos y
competencias de personal que proporcione un conocimiento técnico y
experiencia destacados en la dimensiéon de empresas seleccionadas como
clientes potenciales.

e Colaborar en la obtencién de certificaciéon en responsabilidad social mediante
acuerdos y pertenencia a asociaciones y organismos promotores de la RSC a
nivel local y estatal.

e Red de contactos: contar con profesionales expertos que disponen de un
networking en el sector: empresa, asociaciones y administraciéon publica.

Las actividades estatales de promocién de la RSC asi como la legislacién que
poco a poco esta emergiendo a nivel europeo y espafiol (Plan Nacional de la
RSC, octubre 2012) responde ala demanda de los consumidores. Por su parte, las
empresas consideran que se trata de un apartado con grandes oportunidades
para el negocio, segun revela el ultimo informe anual de Forética 2015. Las
actividades de RSC constituyen un mercado en etapa de crecimiento y existen
hoy en dia pocas consultoras reconocidas que realizan proyectos de RSC por
lo que el mercado plantea amplias oportunidades para nuevos competidores.

La concienciacion sobre el aprendizaje de la responsabilidad social corporativa
también debe consolidarse en el ambito académico. Segun el informe sobre
responsabilidad social de la empresa en Espaiia, realizado por Aldo Olcese en
2013, en el ambito universitario se identifican asignaturas de responsabilidad
social corporativa con entidad propia aunque en la mayor parte de los casos su
curso es de voluntario. Ademas, destacan los estudios de postgrado destinados
a esta materia. En la siguiente tabla exponemos las iniciativas mas relevantes:
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Figura 6. Formaciéon académica en RSC

TITULO DEL POSTGRADO

CENTRO DONDE SE IMPARTE

Comunicacion aplicada a la gestion de la RSCy la gestidn
de crisis

Universidad Complutense de Madrid

Curso de Experto en RSC y procesos de comunicacién en la
empresa

EUDE

Etica del marketing y Responsabilidad Sodal Corporativa

Universidad de Almeria

Experto universitario en inteligencia politica y estrategia
socialmente responsable

Universidad de Alcala de Henares, Gitedra de RSE

Experto Universitario en RSC

1 Curso de postgrado sobre La Responsabilidad Sodal

Universitat llles Balears

Universidad de Murda. Facultad de Economia y

Empresarial o Corporativa’ Empresa del Campus de Espinardo
International master in sustainable development and CR EOI

Master en Direccién de Responsabilidad Corporativa EOI

Master en Responsabilidad Social Corporativa. Contabilidad Universidad de Barcelona

y Auditoria Social
Master en RSE

CIFF. Universidad de Alcala de Henares

Master en Sostenibilidad

Universidad Politécnica de Cataluiia

Master en sostenibilidad y RSC

UNED y Universidad Jaime | de Castellon

Master en Gestion de Proyectos de Medio Ambiente y
Responsabilidad Sodal Corporativa

Programa Superior de Direccion en Responsabilidad
Corporativa

Universidad de Santiago

Instituto de Empresa, Madrid

Técnico en RSC

EUDE

Fuente: informe sobre responsabilidad social de la empresa en Espana.

Aldo Olcese, 2013. Comision Europea

2.7. Impacto en la rentabilidad de la empresa

Uno de los principales debates sobre la responsabilidad social corporativa esta
en determinar el rol de la empresa en la sociedad (Henderson, 2014). Existe
una corriente de estudio que basa la razén de ser de la empresa en la figura
del accionista, siendo el propésito social de la compaiia incrementar el valor
para el inversor. La literatura es generosa con la relaciéon entre la adopcién de
politicas de RSC y el éxito financiero de la empresa, pero los resultados no son
concluyentes (Wood, 2010). En el lado opuesto, diversos autores aluden a la
necesidad de operar con una visién integral de RSC para poder garantizar el
éxito de la empresa (Crane et al. 2012). Entre estas dos teorias, han proliferado
multitud de zonas intermedias, misioneras de un modelo en la que las empresas
han de considerar las consecuencias morales de sus decisiones (den Hond et al.,
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2007). Es verdad que la adopcién e implementacién de iniciativas de RSC han
generado interés en los mercados en general y en los inversores en particular
(Eccles, Krzus and Serafeim, 2011).

La amplisima bibliografia existente nos indica que la implementacién de
politicas de RSC y la incorporaciéon de cambios culturales en la empresa es
positivo para la compafiia (Moneva, Rivera-Lirio, y Mufioz-Torres, 2007).
Existe una relaciéon entre el aprendizaje y el desarrollo de los valores de la
organizacion que mejora el desempefio de la empresa (Stewart y Gapp, 2014).
La filantropia de las empresas incrementa el resultado financiero (Wang, Choi
and Li, 2008). El establecimiento de politicas de RSC es una oportunidad para
la mejora empresarial y las relaciones con los grupos de interés (Luesma,
2007). Las empresas con una clara identidad ética consiguen un mayor
nivel de satisfacciéon de sus stakeholders (Berone, Surroca y Tribo, 2007). Las
organizaciones que escogen correctamente sus politicas de RSC integradas en
su estrategia, cuentan con una ventaja competitiva en su sector (Serbanica y
Militaru, 2008). Sin embargo, los mecanismos que actian en esta relacién no
han sido suficientemente estudiados. Conocer la relaciéon entre la actividad
social y la financiera ha sido uno de los principales objetivos de la literatura en
gestion empresarial. A través de un modelo tedrico, Sanchez y Sotorrio (2008)
verificaron que el proceso de creacion de valor estd ligado a la reputacion
de la empresa. Segun los autores, existe extensa literatura que ha probado
esta relacién sin utilizar un modelo teérico. En base a las expectativas de los
grupos de interés o stakeholders, las empresas deben desarrollar y mejorar sus
programas de responsabilidad social corporativa y reflejar los resultados en los
mecanismos que mejoran la reputacion (Esen, 2013).

En diciembre de 2013, el Boston Consulting Group junto con el MIT, a través del
estudio Sustainability’s next frontier: walking the talk on the sustainability issues
that matter most, concluy6 —después de entrevistar a 5.500 ejecutivos— que un
32% de las empresas declaraba que las practicas de RSC habian contribuido de
manera positiva al beneficio de la compafia.

Las empresas que hacen algo mas que simplemente hablar de responsabilidad
social corporativa han visto incrementar sus beneficios financieros (Vilanova,
2003). La conducta ética, apoyada por un componente de RSC sostenible es un
poderoso antecedente para una soélida reputacién, mientras que una conducta
desprovista de integridad seguramente generara un elevado nivel de riesgo
para la imagen de la empresa, lo que puede ser fatal para su subsistencia
(Pantelica, 2008). Schuler y Cording (2006) presentaron un modelo que enlazaba
la utilizacién del marketing social y el resultado financiero. Los autores
concluyeron, entre otros, que esta relacién es compleja, y no es fija ni inica.
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Es interesante destacar la relacién entre RSC y sostenibilidad de la empresa.
Ivan Montiel (2008) analizaba en un estudio las diferencias y las congruencias
entre los dos conceptos, puesto que la literatura de la gestién utiliza los dos
conceptos indistintamente, siendo complejo establecer la frontera entre ellos.

La investigacion de Mackey, Mackey y Barney (2005) sugeria que los modelos de
RSC maximizan el valor de mercado de la empresa. Si la estrategia concreta no
es rentable o es inconsistente con los objetivos empresariales, es muy probable
que no se lleve a cabo. La fijacién de objetivos sociales y de rentabilidad
presenta un dilema que los gestores han de resolver (Margolis y Walsh, 2003).
Muchas empresas inician acciones de RSC porque consideran que obtendran
algun tipo de ventajas (Branco y Rodrigues, 2006; Sacconi, 2012).

Cada vez mas, las empresas reconocen que la RSC debe ser un eje central
en su modelo de negocio y no una consideraciéon periférica asociada a la
filantropia (Bhattacharya, Craig y Vogel, 2004). El gobierno de las empresas esta
gradualmente migrando desde un posicionamiento basado en la filantropia a
uno basado en la incorporacién de la RSC en la estrategia empresarial con el
propésito de obtener la confianza de los clientes y de la sociedad en general
(Marsigli and Falautano, 2005; Rangan, Chase and Karim, 2012).

Lo mejor que podemos esperar es que siga en aumento la concienciacién hacia
las practicas voluntarias y activas de responsabilidad social corporativa, dentro
y fuera de la empresa. Es un importante paso que ninguna gran compaifiia
publique en sus principios que su responsabilidad primordial sea la de
maximizar beneficios. Con ello, se hace patente la idea de Marc Van Ameringen
(2007), director ejecutivo de Global Alliance for Improve d Nutrition: “Hay que
olvidar la RSC”".
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3. Planificacion estratégica del marketing

De la literatura se desprende que la gran empresa incorpora en su negocio
la responsabilidad social corporativa. En la pequefia empresa, no es posible
generalizar este hecho. Nuestro propdsito es lograr alguna visibilidad sobre
las causas. En cuanto a la rentabilidad de las acciones de marketing social, el
analisis revela un resultado positivo. Podemos concluir que las empresas de
éxito, rentables, incorporan acciones sociales en sus planes de empresa en
general y de marketing en particular. Pero, ;y al contrario? ;Podemos decir que
la incorporacién de iniciativas de RSC en la empresa impacta positivamente en
la cuenta de resultados? La literatura vuelve a ser tajante: la acciéon proactiva
de las empresas en este ambito agrada a los stakeholders. La accién no es
puntual, supone un cambio psicolégico en los grupos de interés que beneficia a
la empresa, incrementando su notoriedad.

La palabra “marketing” empezé a utilizarse en Estados Unidos a principios del
siglo XX, aunque con un significado distinto al actual. Es una disciplina social
y comercial joven, con un desarrollo cientifico muy reciente, caracterizado por
muchos intentos de definicién y de determinacién de su naturaleza y alcance.

Muchas veces se confunde el marketing con las ventas o la publicidad, algo que
no es de extrafar, al ser éstos, los instrumentos mas visibles de esta disciplina. Las
ventas Unicamente representan la punta del iceberg del marketing, siendo una
de sus funciones que con frecuencia no es la mas importante. Si el especialista
en marketing logra identificar debidamente las necesidades de los consumidores,
desarrolla buenos productos y les fija un precio adecuado, los distribuye y
comunica adecuadamente, dichos productos se venderan con facilidad.

Philip Kotler define el marketing como “el desempeiio de actividades de negocios
que dirigen la corriente de bienes y servicios del productor al consumidor o
usuario”. Otros autores coinciden en definir el marketing como la combinacion
de las 4 “P”, que son conocidas como marketing mix, y corresponden a las
iniciales de producto, precio, distribuciéon y comunicacién, en inglés, es decir:
product, price, place y promotion.

El objeto del marketing actual es conocer y entender tan bien al cliente que
el producto encaje y se venda solo. Peter F. Drucker definié el marketing
como aquella actividad que hace superfluas las ventas'?. Elmer Leterman

12 El20 de noviembre de 2009 se celebrd en Viena una conferencia sobre la figura de Peter F. Drucker y la
influencia del autor en el marketing: Peter Drucker, the grandfather of modern marketing. La presentaciéon de
dicha conferencia la realizé Philip Kotler.
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recomendaba hace ya mas de cinco décadas que la venta empieza cuando el
cliente dice “no”**. Como habréd podido comprobar el lector, nuestro modelo
abandona cualquier esfuerzo de tipo push para conseguir precisamente que
no sea necesario dedicar esfuerzo a la venta. En este sentido, podemos decir
que construimos nuestro modelo a partir de la definiciéon de Peter Drucker,
analizando las palancas clave para que el cliente diga “si” y valore a la ensefia
como primera referencia en su proceso de decision de compra. Entre los
aspectos que incorpora este modelo haremos especial hincapié en aquellos
del pequefio comercio que consisten en hacer las cosas bien. Previo a ello,
es necesario describir un marco de referencia sobre las palancas clave de los
negocios para extraer los que consideramos mas apropiados para el pequefio
comercio.

Por marketing entendemos el conjunto de actividades destinadas a lograr,
con beneficio, la satisfaccién de las necesidades del consumidor a través de
un producto o servicio. Es decir, el marketing es el analisis, organizacién,
planificacién y control de los recursos, politicas y actividades de la empresa
que afectan al cliente, con vistas a satisfacer las necesidades y deseos de grupos
escogidos de clientes, obteniendo con ello una utilidad.

La American Marketing Association (AMA), definié en 1985 el marketing
“como el proceso de planificacién y ejecucién de la concepcién, fijacion
del precio, comunicacién y distribucién de ideas, bienes y servicios para
crear intercambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de las
organizaciones”. Observamos en esta definicién la aparicién del desarrollo
de actividades de analisis, planificacién, organizacién y control, los cuatro
instrumentos del marketing, la obtencién de satisfaccién mutua y la creaciéon
de intercambios.

La asociacién promulgé en 2007 una nueva definicién de marketing, vigente en
2015. Con ello, la AMA sigue una larga tradicién que consiste en ir adaptando
sus definiciones al compds de la evolucion de los conocimientos y actividades
en esta especialidad, que en este caso siguen reinando desde hace ocho afos:
“Marketing es una funcién de las organizaciones, y un conjunto de procesos para
crear, comunicar y entregar valor a los clientes y para gestionar las relaciones
con los clientes mediante procedimientos que beneficien a la organizacién y a
todos los interesados”.

La nueva definicién marca importantes cambios. E1 mas notable es la sustituciéon
del clasico paradigma de las 4P: producto, precio, distribucién y comunicaciéon

13 Elmer G. Leterman — The Sale Begins When The Customer Says “No” (1962). Success Motivation Institute,
Inc. US. En formato vinilo.
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—definicion previa de la AMA, de 1985-por el “crear, comunicar y entregar valor”.
Esta creacion de valor, no es sélo para la organizacion y sus clientes, sino para
todas las figuras que interaccionan con la empresa, y en general, la sociedad.

De acuerdo con este nuevo paradigma, lanzado por Berry en 1983, e impulsado
entre otros por Gronroos, se propugna que el verdadero objetivo de las
actividades comerciales es el de crear relaciones a largo plazo, con especial
atencion a los mejores clientes (Cérdoba, 2009). Por su parte, no se destaca
tanto el beneficio empresarial como la necesidad de crear valor a todos aquellos
involucrados (stakeholders) con las operaciones de la empresa: clientes,
proveedores y empleados, entre otros.

El aprendizaje y el entorno favorable permiten una internacionalizacién de
los valores, conductas, creencias y acciones que facilitan la comprensién de la
estrategia de RSC en todos las &reas de la empresa (Stewart y Gapp, 2014). Para
ello, los autores estructuran su investigacién en tres dimensiones para generar
evidencia empirica con el propésito de entender el proceso de adopcién de
acciones de marketing social. Las guias para adoptar este tipo de iniciativas
incluyen aspectos como el impulso de los interesados, la actuaciéon de la
empresa y las propias motivaciones de los responsables (Basu and Palazzo,
2008). Podriamos resumir estos tres bloques en tres preguntas: qué piensa, qué
dice y como se comporta la empresa. Basu y Palazzo establecen que éstas son
las tres dimensiones del “Sensemaking Process”.

Desde un punto de vista eminentemente comercial, crear valor significa ofrecer
algo a alguien que desea cubrir una necesidad y espera satisfacerla haciendo
algun tipo de sacrificio —generalmente econdémico. La riqueza del término
contrasta con la dificultad de las empresas para atender a unos mercados cada
vez mas rigurosos en un entorno cada vez mas turbulento y sujeto a grandes
presiones competitivas, legales, sociales, econémicas y tecnoldgicas. Hacer
frente a estas contingencias requiere esfuerzo e integridad. Esfuerzo para
mejorar dia a dia e integridad como base para aproximarse a lo que espera el
cliente, sin engafios. El reto es mayor para el pequefio comercio.

Las practicas erraticas de RSC que cuelgan de los departamentos de marketing
yerran el tiro. Si bien es verdad que, cada vez mas, las empresas dedican
mas recursos a la esponsorizacién de iniciativas de responsabilidad social
corporativa, algunos agentes desconfian de su autenticidad. Disefiar una
estrategia de comunicacién corporativa basada en contar las buenas intenciones
de la empresa es fundamental para transmitir y reforzar la aportaciéon de
la empresa a la sociedad (Dowling, 2007). Parece razonable pensar que
practicas de este calibre han de llevarse a cabo sin soluciéon de continuidad.
Es posible que los intentos de promocionar determinadas actividades, como
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por ejemplo, las dirigidas a los desfavorecidos en épocas sefialadas del afio,
sean contraproducentes si no se explican adecuadamente. Las acciones
voluntarias orientadas a alguno de los aspectos que componen la RSC no deben
perseguir directamente un incremento en las ventas, sino un compromiso
auténtico de generacion de valor a la sociedad. Ademas, este hecho ayuda al
enriquecimiento del modelo de negocio, incrementando la notoriedad de la
empresa. Erhemjamts et al. (2011) concluyeron que las empresas con mejor
desempefio son mas propensas a la adopciéon de politicas de responsabilidad
social corporativa. Barnea and Rubin (2010) aseguran que con niveles bajos de
gasto en RSC, existe el riesgo de mermar el valor de la compafiia.

No son pocas las organizaciones grandes y pequeflas de todos los sectores que
contindan posiciondndose como primeras referencias en la mente del cliente
cuando éste se encuentra ante la necesidad de decidirse por una u otra marca.
Estas empresas son misioneras de un modelo en el que la aproximaciéon entre lo
que espera el cliente y 1o que ofrece la organizacion, es cada vez mayor. La clave
de este modelo no suele residir en un tinico aspecto, sino en varios. El resultado
final es la vinculacién de los clientes —en algunos casos incluso emocional-
a través de estrategias tan diluidas en la organizacién que las barreras a la
imitacion son muy elevadas.

Por otro lado, la cada vez mayor internacionalizaciéon de las empresas provoca
que la sociedad se preocupe por el comportamiento de estas empresas mas alla
de nuestras fronteras. De esta forma, los grupos de interés (stakeholders) han
ido presionando hasta transformar progresivamente los valores y perspectivas
de la actividad empresarial. Hoy en dia, los empresarios estan cada vez mas
convencidos de que el éxito comercial y los beneficios duraderos para sus
accionistas no se obtienen tinicamente con una maximizacién de los beneficios a
corto plazo, sino con un comportamiento orientado al mercado, pero responsable.

En todas las fases del proceso de compra —-reconocimiento de una necesidad,
busqueda de informacién, evaluacién de alternativas, la compray la post-compra—
las decisiones del cliente dependen de un balanceo entre numerosas variables.
De todas ellas, podemos destacar el precio, la exclusividad y la experiencia. Si el
cliente es sensible al precio, seguramente colocara la exclusividad y el servicio
en segundo plano. Si desea vivir una experiencia puntual, estara dispuesto a
pagar un poco mas. Para conseguir que el cliente se olvide del precio, éste debe
colocarse cercano al éptimo y debe discriminarse al maximo nivel posible para
aproximar el valor de la oferta y el sacrificio del cliente (Simon, 2013). La realidad
de hoy es que el precio esta siempre en el punto de mira del cliente debido a la
saturacién de oferta y a los modelos de negocio lideres en coste, los denominados
por la literatura anglosajona como “category Kkillers” o asesinos de categorias.
Conseguir que el cliente se olvide del precio requiere esfuerzo diferencial en
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aspectos como el posicionamiento de marca, disefio, innovacién y seguridad.
Estas tres palancas dejan un amplio hueco para la incorporacién de acciones
concretas de marketing social, como son, el precio justo, la especializacién y los
vinculos con la comunidad y la gestiéon adecuada de recursos humanos como
detonante de un servicio al cliente diferencial.

Las empresas se enfrentan a la complicada tarea de generar valor para el cliente
en un entorno de continuos cambios en los que el consumidor es cada vez
mas exigente. A ello se afiade la necesidad de control de acciones comerciales
adecuadas respecto a todos los grupos de interés. El factor comun para el éxito
del lider es la identificacién de las tendencias del mercado y la definiciéon de un
modelo de negocio que sitiie a la ensefia como primera referencia en el proceso
de decision de compra. La médula de este proposito es determinar las palancas
clave del sector en el que opera la empresa y, sobre todo, saberlo comunicar. La
estrategia es integral y el hecho de contar con un buen producto no es suficiente
para competir en el entorno actual (Aguer y Viscarri, 2012).

El mercado sera quien evalte si el valor que ofrece la empresa a través de
elementos como el precio razonable, la calidad e innovacién de sus productos,
la gestiéon de las compras, la garantia, la seguridad de la marca, el servicio
postventa son suficientes para plasmar una oferta unica. Los métodos para
llevar a cabo todo el proceso comercial son el componente transversal sobre el
que incide el marketing social.

La gestion creativa del servicio es el caballo de batalla de las empresas que
manejan ofertas en mercados maduros. Marca un punto de inflexiéon en la forma
en que se percibe hoy en dia la empresa en su sector, en el que la innovacién
en producto es cada vez mas compleja y las necesidades estan cubiertas. En
efecto, la situacién actual de la gestion del servicio nos lleva a sustituir algunos
términos. Vinculacién y compromiso en lugar de satisfacciéon y fidelizaciéon;
la experiencia en el servicio subroga la concepcién clasica que tenemos del
propio servicio. La creacién de un recuerdo desbanca al simple desarrollo de
una funcién. Todo ello aporta una ventaja competitiva en zonas de servicio
aumentado dificil de imitar.

(Existe un marketing distinto en el pequefio comercio en relacién al que
puede practicar una multinacional del tipo Henkel, Microsoft o Coca-Cola, o en
general, cualquier empresa intensiva en marketing? Aunque el detallista debe
tomar decisiones sobre producto, precios, promociones, competencia, servicio,
etc., no podemos huir de las peculiaridades que surgen de la propia esencia de
un detallista, mas cuando no cuenta detrds con el soporte de un gran grupo o
no sea una franquicia. Una serie propiedades intrinsecas en su definicién como
son el tamafio reducido, la base de clientes, los recursos limitados y la reducida
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difusién de sus mensajes (Aguer y Viscarri, 2012). Es verdad que no todos los
detallistas cumplen con este perfil. Facilmente nos encontraremos a pie de
calle con comercios que forman parte de grandes cadenas, lideres de categorias,
con franquicias o sin ellas. Y en todos los sectores. Del marketing agresivo de
estos ultimos, con recursos elevados, poder de compra, gran base de clientes
y notoriedad de marca, entre otros, poco pueden aprovechar los pequeflos
comerciante. Sin embargo, existen otras palancas, como la calidad, el servicio,
la exclusividad o la especializacién que pueden suponer el éxito de algunos
detallistas incluso en plazas en las que operan grandes grupos Del estudio
realizado por el autor, Claves para el éxito del pequefio comercio (Nueno, Ruiz
y Viscarri, 2001) a un colectivo de pequefios comerciantes de éxito, la presencia
de grandes empresas en las inmediaciones del comercio no suponia, en general,
un inconveniente al desarrollo de la empresa. Al contrario, en algunos casos era
preferible para dinamizar el trafico de personas a la zona comercial.

La politica empresarial en su apartado comercial, debe incluir la politica social
en lo que conocemos como modelo de creaciéon de valor para el cliente. En
su acepcién mas pragmatica, podriamos resumir la traducciéon del modelo en
acciones con la afirmacién que tantos autores han heredado de The Economist
(2005), como es el caso del referente en marketing estratégico Alexander
Chernev (2014): hacer las cosas bien haciendo bienes.

Figura 7. Modelo sencillo de valor como base para la definicion
del modelo empresarial
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Fuente: Andrew Eaves, 2010

Este sencillo modelo lleva a preguntarnos varias cuestiones mas profundas
(Cuesta, 2011; Aguer y Viscarri, 2012):

e ;cOmo queremos que nos perciba el cliente?
e ;coémo podemos conocer qué desea el cliente?

e ;cOmo materializamos esta union?

64 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

e ;queé otras figuras pueden beneficiarse de esta union?
e ;qué elementos aportan valor real?

Por el lado de la empresa, el buen marketing estratégico se sustenta en tres
pilares:lainvestigacion de mercados, el posicionamientoylas estrategias (Lopez-
Pinto, Mas y Viscarri, 2008). En cuanto al cliente, la evolucién socioeconémica y
tecnolégica le ha colocado en una posicién en la que el precio, la exclusividad
y el servicio o la vivencia obtenida son sus pilares. La asociacién de todos estos
elementos con las cuestiones planteadas es directa.

3.1. Modelo de negocio como base para la incorporacion de la misién social

Ladecisién mas critica a la que se enfrenta la empresa ante cambios en el mercado
consiste en valorar si es preciso replantear una estrategia o reposicionar su
propio modelo de negocio. El lanzamiento de un nuevo producto o la creatividad
en un servicio pueden ser estrategias insuficientes cuando lo que en realidad
esta demandando el sector es un cambio de concepto de negocio.

La figura 8 muestra los elementos clave citados en el apartado anterior como
marco conceptual para obtener el maximo valor del cliente (Soriano, Garcia,
Torrents y Viscarri, 2012). El orden expuesto irfa destinado a empresas
de nueva creaciéon, en las que, previo a la seleccién e implantaciéon de una
estrategia irfa la decisiéon de un modelo de negocio basado en los resultados de
analizar el mercado. La relevancia de estos conceptos varia segun el sector para
las empresas que ya estan en funcionamiento. La velocidad con que cambia el
entorno de la empresa obligaria a colocar los bloques en distinto orden, incluso
en paralelo, siendo en cualquier caso variables a revisar periédicamente.

Figura 8. Pilares del marketing estratégico
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Fuente: Aguer y Viscarri, 2012.
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Este modelo constituye el elemento basico del desarrollo de un plan de
marketing de la organizacién que sirva de guia para todos los empleados.
Ademas, este plan de marketing forma parte de un plan global de empresa.
Las iniciativas y actitudes sociales definidas aguas arriba del plan de empresa,
por los lideres o personas de vértice, se enmarcan dentro de la responsabilidad
social corporativa y tienen su traducciéon en todos los apartados del plan. La
responsabilidad social debe ser una actitud y no una técnica o un conjunto
de practicas (Argandofia, 2008). Asimismo, todo aquello que se corresponda
con acciones sociales comerciales y de marketing podria extraerse del plan de
empresa en sus distintos apartados para configurar un plan de marketing.

El negocio de éxito es el que consigue posicionarse como una de las primeras
referencias que valora el consumidor a la hora de considerar la compra. En
este sentido, podemos afirmar que el mensaje que desea enviar la empresa al
mercado coincide con la definicién que éste haria de la propia empresa. Acertar
en la definicién de las palancas clave de un negocio determinado no es tarea
facil. La tan nombrada miopia del marketing de Ted Levitt!* (1975) sigue siendo
una advertencia en la deteccién de lo que realmente desea el consumidor.

En la década pasada, hubo varios intentos para iniciar negocios de venta
de alimentaciéon a través de Internet. Webvan fue un emblema, puesto que
innovo con el marketing “uno a uno”. Las insignias de este modelo fueron la
promocion y el precio. Pese a todo, fracasé. No contemplé las ventajas con que
partia la competencia y que dejaba a la empresa con varias decenas de puntos
porcentuales por detras. Las claves de un modelo de este tipo deberian haber
sido: la logistica (almacenes) y el poder de compra, algo con lo que ya cuenta
el supermercado que opera presencialmente. Detectar las palancas clave de un
negocio o un sector a tiempo es indispensable para el éxito. El empresario debe
huir de ideologias o de preferencias personales y analizar periédicamente,
no sélo lo que demanda el mercado y qué ofertas serian apropiadas, sino la
dificultad en servir a estos mercados de forma responsable.

Imaginemos que en el sector de las salas de cine proliferaran nuevas propuestas
innovadoras que consiguieran modificar la forma de disfrutar de una pelicula.
Un eventual pionero podria proponer la proyecciéon de un estreno en lugares
como salas propias con un aforo limitado a 20-30 personas, destinado
celebraciones familiares. La posible adopcién de esta innovaciéon por parte de la
sociedad plantearia un nuevo reto a las salas de cine tradicionales. Responder

14 Theodore Levitt (1924-2006), profesor de marketing en la Harvard Business School, Boston, MA. Entre
sus publicaciones destaca Thinking About Management (1990), The Marketing Imagination (1983), ambas pu-
blicadas por New York Ed. Free Press, y Marketing Myopia (1960), Harvard Business Review. Es en esta ultima
donde Levitt expone el concepto de la miopia del marketing.

66 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

con promociones, o una reduccién de precios resolveria el problema por un
tiempo. Ampliar la oferta de cine incluyendo celebraciones pre o post pelicula
concederia al empresario una prérroga quizas mayor. La migracién del concepto
“cine” al concepto “entretenimiento” supondria una revisién estructural del
modelo, y con ello, un reposicionamiento con importantes cambios acordes
con lo que estaria demandando la sociedad. Es en este punto cuando se podria
evaluar una especializacién distinta como la reconversion de los formatos de
local, la incorporacion de nuevos eventos como comidas de empresa u obras
de teatro. Si en el modelo se incluyeran también celebraciones periddicas para
los empleados o los proveedores, o para colectivos desfavorecidos, el modelo se
reforzaria.

Cada sector imprime sus restricciones y esta sujeto a cambios. La gran empresa
es frecuentemente precursora de ellos. Algunas, como Dell, Zara o Amazon,
sacudieron drasticamente los sectores a base de modificarlos procesos de compra,
aprovechando los cambios socioeconémicos de las dos ultimas décadas. A raiz de
estos cambios, aparecen nuevos formatos de venta que logran cristalizar dentro
de una categoria determinada, comtunmente, a base de descremar el mercado
y manteniendo en vilo a un tipo de cliente ansioso por encontrar ofertas. En
otros casos, los emprendedores a pie de calle reinventan el tipo de tienda para
lograr una experiencia exclusiva de compra. Las nuevas tecnologias facilitan la
adopcion de prototipos ya validados, como por ejemplo, la estrategia de precios
dindmicos para cines, imitando al sector de las lineas aéreas.

Existe un niumero elevado de negocios pasajeros categorizados como nuevos
formatos que no son mds que inventos de usar y tirar. En estos negocios, las
expectativas del cliente son mayores que el valor que percibe, con lo que la
repeticiéon de compra es timida. No es posible en este caso plantear acciones de
marketing social y mucho menos comunicarlas por lo que el modelo se vuelve
fragil. La empresa no es capaz de agregar valor real al producto o servicio y,
pronto, las recomendaciones negativas socavan el crecimiento de la idea. Los
emprendedores que aciertan plantean modelos realmente innovadores en
linea con lo que demanda la sociedad, identificando las claves y limitaciones
de su sector.

Cada dia escuchamos como fracasan multitud de empresas que habian
comprendido e identificado las necesidades del mercado, y su posicionamiento
parecia interesante. Sin embargo, la estrategia escogida para materializar su
modelo no ha sido apropiada. Después de un cambio corto, pero incontestable
en un sector, sus integrantes necesitan de fuertes dosis de esfuerzo, creatividad
o, incluso, humildad, para reconvertir su modelo o volver a convencer a su
publico de que su propuesta les va a proporcionar valor.
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Los lideres utilizan estrategias sostenibles en base al posicionamiento escogido.
Hoy en dia, basar la estrategia en la reduccién de costes o en la eficiencia es
una instruccién para cualquier empresario sea del sector que sea. Conseguirlo
facilita que ésta sea ademads el emblema de la compafifa. En la siguiente figura,
exponemos algunas de estas estrategias.

Figura 9. Ejemplos de estrategias adoptadas en los modelos de negocio
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Fuente: Aguer y Viscarri, 2012

Para el pequefio, la solucién suele estar en la especializacion y el servicio. Es
en estos rubros donde cobra fuerza la esencia del marketing social para el
pequefio comerciante. La especializacién parte del lider y el servicio de todos
los empleados. Para el grande, en la innovacién o los costes. Al contrario, una
serie de empresarios han visto cémo sus negocios han ido perdiendo cuota de
mercado hasta, en muchos casos, ser comprados o desaparecer. En sectores
como la construccion, el textil, el calzado o la gran distribucién, los casos son
innumerables.

Estas reflexiones son validas para grandes y pequefios, aunque la notoriedad
del grande sirva de ejemplo: su anadlisis es mas sencillo, asi como la comprension
y difusién de su modelo. Podemos pensar en que el pequefio comercio realiza
un marketing distinto al que puede practicar una multinacional del tipo
Procter and Gamble o Microsoft, o en general, cualquier empresa intensiva en
marketing. Hay algo de cierto en esta afirmacién. Aunque el detallista debe
tomar decisiones sobre producto, precios, promociones, competencia o servicio,
no podemos huir de su realidad: su tamafio y la base de clientes reducida, los
recursos limitados y la escasa difusion de sus mensajes supeditan la decisién
de su posicionamiento y estrategia. ;Como puede triunfar el pequefio?. En la
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conferencia realizada por el autor en el Congreso Internacional de Contaduria,
Administraciéon e Informéatica de 2011 (Facultad de Contaduria, UNAM, México,
D.F, México) se debati6 sobre la posibilidad de estandarizar acciones de
marketing social en el pequefio comercio. A lo largo de la discusién del estudio
exploratorio de este trabajo trataremos de profundizar en esta cuestion.

La forma de liderazgo mas comun del comercio es la basada en las ventas y
en la cuota de mercado gracias a la extensién de la red comercial, la inversion
realizada en publicidad, la disponibilidad de recursos financieros y la amplitud
de productos comercializados. Denominamos a este enfoque liderazgo
comercial, que se sostiene fundamentalmente con recursos econdémicos. Los
precios bajos y amplitud de lineas se consiguen gracias al poder de compra.
Como ejemplos tipicos podemos mencionar las grandes superficies. En éste
renglén, la competencia por el liderazgo es particularmente feroz.

Ciertos comercios han elegido concentrarse en una o en pocas lineas de articulos,
cubriendo toda la gama dentro del producto escogido. Son los frecuentemente
denominados asesinos de categoria o category killers, ya que ofrecen al
consumidor todo el abanico de opciones de determinada clase de articulos,
dejando pocas opciones al atrevido que acceda al mercado con la misma categoria
en la misma zona. Este tipo de establecimientos se convierten con frecuencia en
destino de compra ya que son los lugares a donde se dirige el consumidor para
comprar un determinado articulo. El liderazgo destino de compra se sostiene con
elementos como la profundidad de linea que se maneja, la autoridad del negocio
dentro de su segmento de mercado y la capacidad prescriptiva del personal. Los
establecimientos cuyo éxito se fundamenta en la comercializacién de un disefio
exclusivo también son ejemplos de detallistas destino de compra.

Cuando el lider destino de compra se convierte en la primera consideracion
del conjunto de ensefias a las cuales el cliente somete a decisién, aparece el
lider psicolégico, algo asi como un “lider destino lider”. Estas empresas tienen
dominio de la categoria en la mente del consumidor: son las primeras en las
que éste piensa cuando tiene que comprar un producto con alto componente
de conocimiento. Estos comercios marcan la pauta a seguir dentro de su
segmento ya que contintian siendo los primeros en introducir productos y
conceptos. Debido a que gozan de autoridad y legitimidad en las mentes del
consumidor, son negocios a los que el cliente se dirige expresamente para
recibir recomendaciones y consejos del personal. Los lideres psicolégicos no
compiten en precio ni realizan publicidad en medios masivos. Factores como
la especializacién, la exclusividad y el servicio son los pilares de su modelo.
Efectivamente, el cliente que accede a este tipo de comercios recibe un
conglomerado de tangibles e intangibles dejando el precio en segundo plano
(Nueno, Ruiz y Viscarri, 2001).
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La herramienta de referencia de todo empresario debe ser, sobre todo en los
inicios, el plan de empresa. Emprender requiere ante todo profundizar en
algunos aspectos en relacién a la idea de negocio (L6épez-Pinto, Mas y Viscarri,
2007; Nueno, 2011):

e Comprobar si ya existe esa idea.

e Localizar obstaculos para su aplicacion.

e Buscar toda la informacién disponible sobre el producto o servicio.
Losfactores de éxito dependeran de elementos como el conocimiento del negocio
y del mercado, claridad de los objetivos, busqueda de elementos diferenciales,
contar con recursos financieros y, buenas dosis de ilusion, sacrificio, sensatez
y equilibrio. El emprendedor de éxito cuenta con una serie de habilidades que
pueden resumirse en:

e Trabajo en equipo.

e Delegacién.

e Liderazgo.

e Tlusioén y constancia. Fe en uno mismo.

e Creatividad y espiritu innovador.

¢ Disposicion para asumir riesgos.

e Conocimientos técnicos.

e Conocimientos gerenciales.

e Conocimientos del sector.

e Experiencia laboral adecuada.

El desarrollo previo del plan de empresa permitird al nuevo empresario contar
con una guia, no definitiva, en el que apareceran todos los aspectos necesarios

para llevar a cabo las operaciones. A continuacién exponemos una breve
descripcién de los puntos que el documento deberia contener:

Resumen ejecutivo: descripcion de la idea y de las motivaciones. Debe
incluirse conceptualmente aquellos elementos de valor para los shareholders
y stakeholders.

Concepto del negocio: producto que se va a producir y vender. En este apartado
se detalla lo que se quiere hacer. Incluimos en este rubro aquellos factores
fundamentales de diferenciacién: qué elementos hay que avalen la idea y qué
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innovaciones aporta al sector respecto a lo que ya existe. Describir “lo que
queremos ser y aportar”.

Analisis del entorno: descripcién de la situacién econémica y estudio de las
necesidades y los procesos del sector al maximo detalle, aunque sin excesos,
evitando informacién no relevante para el negocio.

La empresa en su sector: andlisis de la competencia: detalle de los integrantes,
productos, procesos, precios, canales de distribucién, cuotas de mercado, de la
competencia directa e indirecta.

Posicionamiento: elementos que hardn que la empresa sea una referencia en el
sector. Por ejemplo, los mas rapidos en ejecutar el servicio, los mas eficientes,
los mas baratos, lo que cuentan con productos de mejor calidad, los mas
innovadores, etc.

Fijacion de objetivos: concretos, medibles y alcanzables y descripciéon de la
estrategia para alcanzar los objetivos descritos.

Plan de marketing y comercializacion: clientes y figuras con las que la empresa
tendra contacto. Por ejemplo, en el sector de la construccién: arquitectos,
aparejadores, constructores, promotores, industriales, administracién publica,
etc. con las que habra relacién practicamente diaria. Algunas ideas seran mas
intensivas en operaciones que en comercializacién, con lo cual irian en el
siguiente apartado. Tal es el caso de la gestiéon de proveedores. En el siguiente
apartado describimos con detalle la necesidad del plan de marketing como
herramienta guia para el pequefio comercio.

Otros aspectos: detalle de productos, precios, plazos de entrega, servicio post
venta, negociacion, fuerza de ventas, canal de distribucién, etc.

Plan de comunicaciéon: elementos para dar a conocer en el sector el nuevo
posicionamiento escogido.

Previsién de ventas: utilizaciéon de las herramientas de prevision, cualitativas
y cuantitativas. Son necesarios para planificar la estrategia comercial de la
empresa, controlar los resultados y, si es preciso, plantear acciones correctivas.
Es preciso proponer escenarios distintos. Los mads utilizado son: esperado,
pesimista y optimista.

Plan de operaciones: descripcion de procesos, flujos de informacioén y recursos
operativos necesarios. Detalle de lo que pretende realizar la empresa a nivel
de operaciones. Por ejemplo, visitas, propuestas econdémicas, toma de datos
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y medidas, compras, transporte y entregas, montaje, proceso de fabricacién
si existe, etc.). Plan de compras y gestion de proveedores. Definir las tareas
externalizadas. Decidir la localizacién de la empresa. En el caso de negocios
online, el foco debe colocarse en la construccion de la pagina web y aplicaciones
relacionadas.

Recursos humanos: definicibn de la estructura organizativa segun las
necesidades y descripcion de funciones de los empleados.

Plan econémico y financiero: inversiones y necesidades financieras, balance y
cuenta de resultados previsional y cuadro de tesoreria teniendo en cuenta los
escenarios escogidos en la previsiéon de ventas.

Estructura legal y fiscal, y trdmites administrativos: seleccién del tipo de
sociedad: limitada, anénima, etc. Normalmente el tipo de producto y el tamafio
de la empresa son suficientes para escoger el tipo de sociedad apropiada para
llevar a cabo las operaciones.

Es preciso investigar los requisitos legales, mercantiles y fiscales para cumplir
con la ley. Los tramites administrativos (permisos, licencias, estudios previos,
etc.) suelen ser una carrera de obstaculos por la dedicacién y el coste que
suponen.

Plan de lanzamiento y calendario de acciones: planificar ordenadamente y
de forma completa las acciones necesarias hasta el periodo escogido por el
promotor del plan.

Dentro del plan de empresa encontramos, diluido o diferenciado, el plan de
marketing. Consiste en un documento escrito en el que se detallan todas las
variables relacionadas con los objetivos, que hemos de fijar después del estudio
de situacién y de haber comprendido los resortes que gobiernan nuestra
empresay el sector en el que operamos. Este ejercicio debe servir para obtener
una visién actual y futura que nos permita establecer las directrices y reducir al
maximo los riesgos empresariales (L6pez-Pinto, Mas y Viscarri, 2007).

Enla misma linea, la existencia de un documento de apoyo o guia, facilitard que
todos los miembros de la organizacién involucrados hablen el mismo idioma
y que la referencia al plan no nos plantee mas dudas que las propias de la
complejidad en la ejecucion de las tareas que tenemos asignadas.

Por todo ello, una de las principales propiedades que debe tener un plan de
marketing es la sencillez, la flexibilidad y el pragmatismo. Los objetivos a su
vez deben ser ambiciosos, pero claros, coherentes y realistas. Finalmente, el
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presupuesto para su implementacién debe ser real. Es facil encontrar en las
organizaciones grandes objetivos y estrategias que, a la hora de la verdad, no
pueden llevarse a cabo debido a la limitacién de recursos.

La introduccién de un nuevo producto o servicio en el mercado supone para la
empresa una decision importante y costosa. En este contexto, el desarrollo de
un plan de marketing previo al lanzamiento constituye una tarea obligada y de
gran utilidad debido a que:

e Facilita la coherencia del proyecto: andlisis de recursos y oportunidades,
determinacién de objetivos, estrategias y tacticas.

e Obliga a definir objetivos y la forma de alcanzarlos (estrategias) en el marco
de unos recursos que siempre son limitados.

e Prevé como sacar el maximo partido de las oportunidades, como solventar
problemas y evitar amenazas.

e Facilita la asignacién de responsabilidades y tareas e instrumentaliza
actividades, plazos y secuencias.

e Informa a cada uno de los participantes en el proyecto de sus responsabilidades
para el alcance de los objetivos y de cémo deben coordinarse sus acciones de
forma sinérgica.

Enunciados con objetivos inalcanzables o que mermen la calidad de vida de
aquellos que lo han de poner en practica, productos o comunicaciéon engafiosa,
gestion de operaciones o de compras injusta, entre otros, con claros ejemplos de
pasividad respecto a las demandas del marketing mdas genuino que incorpora
de facto su enfoque social.

Es en este punto en el que el plan de marketing toma fuerza, no sélo como
guia de acciéon sino como documento y manual que pueda ser facilmente
utilizado por los colaboradores afectados. Permite controlar la implementacién
de estrategias y tacticas, y evaluar resultados. Es decir, debemos incorporar a
nuestro plan medidas de seguimiento, monitorizacion, control y ajuste. Con ello,
aseguramos la correcta implementacion de las acciones y que alcanzamos los
objetivos previstos. Segtn Philip Kotler (2012), podemos establecer cuatro tipos
de control:

1. Control del plan anual: andlisis de los resultados y su correspondencia con
los objetivos fijados. Algunas variables que nos pueden ayudar a ello son:
andlisis de ventas, cuota de mercado, gastos comerciales incurridos, ratios
financieros y reaccién de los consumidores o usuarios.
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2. Control de rentabilidad: determinaciéon de la contribucién de los productos,
las zonas geograficas, clientes, canales de distribucion, etc.

3. Control de eficiencia: con el proposito de mejorar la productividad y los gastos
comerciales y de marketing, como por ejemplo, la promociéon de ventas, la
distribucioén, el merchandising o la publicidad.

4. Control estratégico: como analisis sobre el aprovechamiento de las fortalezas
y las oportunidades que ofrece el mercado y las acciones que hemos
establecido en nuestro plan.

En el caso de lanzamiento de nuevos productos o servicios, linea de productos o
marcas, existiran dreas de desconocimiento y serd necesario hacer suposiciones
basadas en productos similares que la firma ha comercializado o que han sido
introducidos por otras compafias.

Indicar que uno de los elementos mas complejos de gestionar esta relacionado
con el factor humano de la organizacién. Es por ello que es preciso trabajar el
circuito de comunicacién para que la ejecucién del plan de marketing tenga
éxito.

En definitiva, las utilidades que nos proporciona un plan de marketing, pueden
resumirse en (Lépez-Pinto, Mas y Viscarri, 2007):

¢ Es una guia que nos refleja la situacién en la que nos encontramos y elimina
riesgos futuros.

¢ Vincula a los empleados de la compaiiia.

e Permite conocer mejor el entorno, en especial, nuestra competencia.
e Facilita el control de gestion.

e Permite gestionar los recursos eficientemente.

e Facilita avanzar en la consecuciéon de los objetivos fijados.

La coherencia de las actividades de la empresa en términos comerciales y
de marketing garantiza el mensaje de confianza hacia los grupos de interés.
Todo directivo responsable de la elaboracién de un plan de marketing debe
conocer cuando debe realizarse el plan y qué vigencia tendra el documento.
Ello depende del tipo de empresa. Asimismo, debe orientar a la organizaciéon
implicada para aportar en equipo los contenidos del plan, debe asignar
responsabilidades para su preparacioén, darle salida al documento y distribuirlos
para su implementacién. Finalmente, debe velar por su consecucién, hacer
seguimiento, y conseguir los recursos econdémicos y humanos necesarios.
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Hemos de destacar que, en las pocas empresas que cuentan con un plan de
marketing en los términos que estamos definiendo en este apartado, cada uno de
ellos serd completamente diferente. Es posible que encontremos coincidencias
en algunos aspectos en empresas del mismo sector, pero con toda seguridad, lo
mas parecido serd el indice de contenido.

Lo realmente claro e imperativo es que, el desarrollo de este documento escrito
nos ayudara a sistematizar todas las acciones apropiadas para obtener los
mejores resultados en cada situacién de mercado. Si se hace de forma parcelada,
por responsables distintos, las acciones propuestas deben coordinarse con el
resto de areas de la organizacion: finanzas, produccion, etc. con el propésito de
que el plan tenga cabida en el plan de global de la empresa.

El periodo de validez de un plan de marketing varia también segtin la empresa
en concreto. Uno, dos o incluso cinco aflos pueden ser perfectamente plazos
de ejecucién e implementaciéon, siempre y cuando se consideren las mas que
seguras medidas periédicas de auditoria, control y correcciéon de las acciones
que contenia el plan inicial.

Eltamafio de la empresa es otro factor que afecta a la elaboracién y el contenido
del plan de marketing. Es usual que el pequefio empresario carezca de una guia
similar, por no considerarla necesaria, o responsabilice al familiar o empleado
mas capacitado de este cometido, ddndole al plan una visién comercial, no
por ello negativa, pero desestimando quizds la visién estratégica y social, de
marca, de posicionamiento, de servicio y, en definitiva de caracter sostenible a
la empresa. Es habitual encontrar planes de marketing intensivos en plan de
comunicacién en empresas online. En este tipo de planes se pretende distribuir
el presupuesto para generar trafico a la pagina posicionandola en buscadores
0 a través de banners y enlaces en otras paginas, realizar marketing directo,
distribuir cupones descuento o dosieres de ofertas, retener clientes, reducir
abandonos y contratar anuncios.

No hemos de olvidar que a través de un plan de marketing obtenemos una
informacién y formacién objetiva, asi como una foto real de la situacion del
mercado y la empresa. Nos aporta confianza y criterio para tomar decisiones
comerciales de forma sistemdtica, reduciendo riesgos. Facilita que toda la
organizacion esté coordinada en cuanto a objetivos y estrategias, y que cuente
con informacién histérica valiosa. Permite controlar otros elementos como la
evaluaciéon de la fuerza de ventas, la conversiéon en ventas de nuestra pagina
web o el presupuesto.

En definitiva, al contar con un plan de marketing sustituimos a la pura
intuicién por informacién objetiva y real, algo que facilitara indudablemente
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las posibilidades de éxito de la empresa. Ademas la accién comercial no guiada
imposibilita la estandarizacion o, como minimo, la inclusion de acciones sociales.

La estructura natural de un plan de marketing cuenta con tres bloques
fundamentales: andlisis, posicionamiento estratégico y acciones concretas
sobre las tradicionales 4 P’s del marketing: producto, precio, distribucién y
comunicacién. Sea cual sea el autor, sera posible clasificar todos los apartados
en alguno de estos bloques principales. Cuando la empresa existe ilnicamente
sobre el papel, el documento cobra sentido como secuencia ordenada de
términos y conceptos a considerar. Sin embargo, cuando la empresa estd en
funcionamiento el orden de los bloques y apartados del plan de marketing se
mueve a dos velocidades. Por ejemplo, una investigacién descriptiva sobre el
segmento principal de clientes puede modificar una propuesta de producto o
de comunicacién sin alterar el posicionamiento de la empresa.

Precisamente, la estructura general del plan de marketing contiene los aspectos
principales del marketing estratégico, es decir, investigacién de mercados,
posicionamiento y estrategias. A continuaciéon detallamos un indice tentativo
que un plan de marketing deberia contener (Lépez-Pinto, Mas y Viscarri, 2008;
Chernev, 2012; Sainz de Vicufa, 2013):

1. Resumen Ejecutivo.

2. Andlisis de Situacioén.

w

Determinaciéon de la oportunidad de mercado o descripcién de la oferta
motivada por la investigacién de mercados previa.

Fijacion de objetivos.

Eleccién de posicionamiento y estrategias.

4
5
6. Acciones y operativas para alcanzar lo anterior. 4 P’s y politica de ventas
7. Calendarios de acciones.

8. Previsiones de venta.

9. Seguimiento periédico y auditoria.

10. Apéndices

Planteamos una visién pragmatica de estos elementos, que han de servir para

destacar la importancia de entender y avanzarse a las tendencias del mercado,
a decidir qué desea ofrecer la empresa y como realizarlo en la practica.
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3.2. Cambios en el entorno comercial

Los cambios sociales, politicos y econémicos ocurridos en las ultimas décadas
han sido tan implacables que se hace cada vez mas dificil encontrar un hueco
de mercado apropiado para servir a una masa de clientes cada vez mas exigente,
informada y variada.Y afecta a todos los sectores y tipos de compra o consumo.

Figura 10. Cambios socio-econémicos

* Innovacion tecnoldgica

* Globalizacion

e Liberalizacion y privatizacion

*  Mayor poder de los consumidores

* Personalizacion

* Mayor competencia

* Convergencia sectorial

* Transformacion de la venta al por menor
* Canales de distribucion

* Desintermediacion

Fuente: Aguer y Viscarri, 2012.

La historia reciente ha supuesto el mayor test de estrés que el fenémeno de
la RSC podria experimentar. La crisis econémica tenté a muchas empresas y
analistas a restringir el gasto en comunicacién y a mirar con escepticismo la
viabilidad de la sostenibilidad (Forética, 2015). Las grandes empresas lideres
han sido precursoras de estos cambios. Otras, entre las que se encuentran las
pymes, se han visto obligadas a adaptarse a la nueva realidad. Las agendas de
las empresas han modificado su enfoque, pasando de la realizacién de acciones
de RSC para mejorar la reputacién hacia una visién estratégica. El estudio
Sustainability’s strategic worth de McKinsey and Co., de julio de 2014 dirigido
a 3.334 ejecutivos de grandes empresas globales concluyé que para el 36% de
las empresas la sostenibilidad era una de sus prioridades, siendo la primera de
ellas para un 13% de ejecutivos.

El sector emblematico del gran consumo ha contribuido al auge de la variedad
de oferta y a la creciente aceptaciéon de productos de marca de la distribucion
o mal llamada marca blanca, generando una fuerte presién sobre los precios y
desplazando sistemdaticamente la curva precio-valor hacia zonas inabarcables
para el comercio tradicional. Y el consumidor, el mdas beneficiado, que ahora
presume de lo que se ahorra en lugar de hacerlo de lo que se ha gastado. La
aparicion de formatos de venta tipo Siempre Precios Bajos (SPB) y los “asesinos
de categorias” ha socavado el negocio familiar y la tienda de barrio, destinada a
desaparecer o a especializarse y explotar su principal ventaja: el servicio.
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Pero quizéds, la mayor revolucion en el consumo la ha protagonizado el canal
electronico. No s6lo es un canal de distribucién, sino el canal de comunicaciéon
mas potente que existe en la actualidad. Este hecho ha abierto un nuevo camino
en la investigacién de mercados, pudiendo realizar andlisis de trafico, ventas,
satisfaccién, pruebas de mercado o gestiéon de abandonos, como nunca se habia
hecho antes. La notoriedad y la imagen de la empresa quedan expuestas en
entornos virtuales debido a democratizacién del cliente, poniendo en tela de
juicio la accién gestora y social de la empresa.

La economia tradicional conoce esta amenaza, y con el tiempo la convierte en
oportunidad, integrando su oferta en los canales electrénicos de autoservicio.
Sin embargo, el precio y la conveniencia no lo es todo: los nuevos formatos
publicitarios en el punto de venta, los modelos innovadores de tienda o la
potenciacion de los centros comerciales como lugar de ocio para la familia, son
algunos ejemplos de la reaccién de las empresas para amortizar su modelo
presencial.

El canal electrénico obliga a una revision de conceptos y herramientas que
funcionan en este nuevo entorno, cuyos principales impactos han sido la
desintermediacidn, el dinamismo, la interactividad y 1a movilidad. Estos cambios
han urgido a la revision de conceptos hasta el punto de modificar la operativa y
la semdantica de los apartados del plan de marketing clasico.

Algunas innovaciones intentan cambiar nuestras vidas. Otras, como Internet,
lo consiguen de la misma manera que en su momento lo hizo la electricidad o
el teléfono moévil. E1 auge de los canales electrénicos en general y de las redes
sociales en particular ha creado un nuevo perfil de consumidor, el consumidor
consciente (Forética, 2015).

Desde el afio 2000, los medios de comunicacién han estado glorificando al
canal electrénico, de forma saludablemente euférica aunque algo desorientada,
los ciudadanos siempre hemos querido aprovecharnos cuanto antes de las
expectativas, los académicos contribuimos a través de la fascinaciéon con lo
desconocido, los intermediarios financieros levantaron enormes sumas de
dinero, los consultores contribuyeron con su silencio complice, y los gobiernos
sospechaban que esto era algo importante. Tal y como apuntdbamos en el
andlisis sobre el nivel de adopcién de politicas de responsabilidad social
corporativa, se trata también de una innovacién relativamente joven en la
historia del comercio que recoge estas posiciones en su proceso de adopcién.

La innovacién que ha supuesto internet no carecia de recursos para producir
los cambios que hemos vivido en la tltima década, atin asi, quedaban muchos
temas por resolver antes de que fuera una opciéon comercial exitosa. El
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problema principal no consistia en decidir si permanecerd la nueva economia o
la tradicional. Lo que se ha producido es una adopcién paulatina del medio en
todos los sectores, donde los sistemas automatizados han ido ganando terreno
lentamente a las estructuras existentes, modificando su funcionamiento.

La ultima tendencia en llegar ha sido la movilidad. En 2014, las ventas
aumentaron un 300% (Criteo?®, 2015). El acceso mdvil supera al de escritorio.
Por tanto, en algunos casos el planteamiento es “Mobile First” con paginas
nativas o hibridas. Como innovacién en proceso de consolidacién, lleva muy
pocos aflos con nosotros, aproximadamente desde 2012. Sin embargo, ha llegado
para replantear los cimientos del consumo. Pensemos en esas compras que
realizabamos hace pocos afios en la web. Los operadores y fabricantes nos han
ampliado las lineas y aumentado el tamafio de las pantallas. Los oferentes han
invertido en aplicaciones, y nosotros ya no tenemos tanta necesidad de acudir
al PC de escritorio. En todo caso, acudiremos en horas de trabajo, periodo del
dia en el que mas se interactiia y mas se compra. Algunas empresas aceptan e
incluso promueven el uso integral de los soportes, y ya han sustituido PC’s de
escritorio por portatiles o smartpc’s. La fuerza de la marca, que debe incluir el
beneficio social en su definiciéon, constituye una fortaleza para la empresa en
el canal electronico.

En definitiva, ya hay mas usuarios de Internet desde el mé6vil que desde PC
(KPCB?¢, 2014). En 2015, ya hay un dispositivo mévil con conexién a Internet
por habitante del mundo, y el 37% de la poblacién utiliza internet moévil
(Informe Cisco VNIY, 2015). En paises como Japon y Korea del Sur ya se estan
realizando en 2015 el 50% las compras online a través del Smartphone. A nivel
mundial esta cifra se sitia en el 30% en el primer trimestre de 2015 (Criteo,
2015), 3 puntos porcentuales mds respecto al trimestre anterior (4T2014).Y la
tendencia sigue en aumento. Las caracteristicas del soporte —amigo inseparable
del usuario—-hace que se convierta en un aliado para compradores y vendedores.
Ademas, las conversiones en venta en numero de transacciones son mayores
de las que registran las tecnologias predecesoras, no asi en volumen medio
de gasto, si bien, es otro de los elementos en los que el mobile commerce esta
ganando terreno a la compra a través de PC de escritorio.

Los aspectos anteriormente descritos suponen una revolucién sin precedentes
en el marketing y nuevos retos para el pequefio comercio que si no se adapta,

15 Criteo eCommerce Industry Outlook 2015. Informe que presenta las principales predicciones para 2015
y sus implicaciones para los vendedores en el canal electrénico que tienen como objetivo incrementar sus
ventas.

16 Internet Trends, 2014. Mary Meeker. Kleiner Perkins Caufield Byers, KPCB, CA, USA.
17 Complete Forecast Report, 2015. Visual Networking Index (VNI). Cisco, San José, USA.
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desaparece. A ello, hemos afiadir la espectacular incursién de determinadas
figuras en el mundo virtual, que han redefinido por completo algunas variables
del marketing. Un claro ejemplo es Google y su impacto en la investigaciéon
de mercados (Analytics), en la distribuciéon entendida como espacio de venta
(Search Engine Optimization, SEO) y en la comunicaciéon (Search Engine
Marketing, SEM; Search engine Reputation Management, SERM, y Social
Media Optimization, SMO). Este es el principal refugio para los profanos del
marketing. E1 marketing online no es unicamente SEO y SEM, no se reduce a
la comunicacién ni mucho menos a la publicidad en internet. La espectacular
notoriedad de las nuevas opciones que ofrece el canal lleva areducir el marketing
a estos conceptos, cuando siguen siendo validos y esenciales los conceptos del
marketing tradicional. En definitiva, de la misma manera que adaptamos un
plan de marketing a un sector, como pueden ser el industrial, el turistico o el
inmobiliario, es preciso adaptar también los conceptos tradicionales al canal
electronico.

Larevolucion del canal afecta directamente a las herramientas de investigacion
de mercados, la distribucién y la comunicacién. Pero los demds apartados
del plan de marketing no quedan huérfanos. La gestiéon mas interactiva del
producto, y el dinamismo y las opciones de oferta a través de comparadores en
el caso de los precios son otras consecuencias de la existencia del canal. En la
siguiente clasificacién tratamos de incorporar la semdntica més destacada al
plan de marketing tradicional debida al canal (Sainz de Vicuiia, 2015):

e Investigacién de mercados: analytics
e Precios: comparadores de precio, outlets, ofertas del canal.

e Distribuciéon: SEO.

e Comunicacién a través de la publicidad: SEM, banners, enlaces patrocinados
en otras paginas, etc.

e Comunicacién a través de promocién de ventas: venta flash, cupones
descuento, etc.

e Comunicacién a través de marketing directo: email marketing, ofertas
personalizadas (cookies).

e Comunicacién a través de relaciones publicas: SERM, SMO (Blogs, redes
sociales, etc.)

El pequefio comercio debe ser consciente de estos y otros cambios como la
diversidad del mercado que ha complicado la segmentacién: inmigrantes,
solteros, cazadores de gangas, parados, gourmets de fin de semana, internautas,
etc. siguen siendo hombres, mujeres, directivos, amas de casa, y con mas o menos
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poder adquisitivo. Todos son clientes potenciales con un aumento desmesurado
de expectativas, solicitan una extensa variedad de productos y servicios que
comparan en varios canales de distribucién, y desean experiencias distintas en
distintos momentos. Mientras sus padres comian en merenderos, los hijos lo
hacen un dia en un restaurante de lujo, otro en el McDonald’s, otro en un barco
y otro en su casa con productos adquiridos en tiendas de delicatessen.

En este entorno complejo cambiante, se hace ain mds necesario el analisis
como elemento clave para conocer cuales son los mercados mas atractivos y
qué es lo que desea el cliente en cada momento.

3.3. Qué desea el cliente en la actualidad

Cuando el cliente se encuentra ante la necesidad de decidir qué comprar,
contratar, utilizar, consumir o donde realizar la transaccién, valora las alternativas
en funcion de varios aspectos que, en suma, despejaran su ecuaciéon de valor. Si
para la empresa, el modelo de negocio se sustenta en tres pilares: investigacién
de mercados, posicionamiento y estrategias, el cliente se decide entre una u
otra ensefia segun otros tres elementos: precio, exclusividad y servicio obtenido.
Dentro de estas caracteristicas se encuentran diluidos los aspectos sociales de
la marca. Como ocurria con el andlisis que hemos realizado por el lado de la
empresa, este patron es valido para cualquier categoria, sea o no contractual.

La decisién de contratacion de un carpintero o un instalador, de un automévil o de
un producto de consumo vendra dada por el balanceo de estos tres elementos. En
definitiva, sila empresa consigue que el cliente desestime el precio, otros aspectos
como la marca, el disefio, la seguridad o el servicio son relevantes en la decision.
Que el precio sea justo, que la marca inspire confianza y trate el producto y el
entorno de forma sostenible, y que el empleado como figura clave del servicio
cuente con los recursos y motivacién necesarios, afiade dosis de fortaleza al
modelo de negocio. Y al contrario, si el sector es especialmente beligerante con
productos poco diferenciados, la mejor oferta de precio es la que triunfara.

Figura 11. Qué desea el cliente

\ PRECIO

[ EXCLUSIVIDAD

\ EXPERIENCIA

Fuente: Aguer y Viscarri, 2012.
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3.3.1. Gestién del precio

Que el precio sea uno de los elementos mas vigilados por el cliente supone
un reto decisivo para el empresario. Definirlo como un sacrificio que ha de
realizar el comprador a cambio de valor contrasta con la dificultad en su fijacion.
Efectivamente, una abrumadora mayoria de los estudios demuestra que el drea
del marketing donde los directivos encuentran mas complejidad es el precio, por
ser una variable cuyos movimientos pueden tener consecuencias irreparables
(Nueno y Simon, 1999). Si el volumen de ventas, el coste y el precio son los
elementos del beneficio, éste ultimo es el que impacta con mas fuerza en la
cuenta de resultados. Los cambios en las herramientas del marketing tienen su
traduccién en la demanda. En este caso, como variable a corto plazo, el precio
gana la batalla. La demanda sufrird modificaciones mayores y mas rapidas
en comparacién a las que consigue un cambio equivalente en el producto, la
distribucién o la comunicacién. El precio es el Unico instrumento del mix del
marketing que impacta directamente en la cuenta de resultados, y el mas flexible,
ya que puede modificarse rapidamente. Sin embargo, esta flexibilidad difiere con
la complejidad en acertar con el precio adecuado (Aguer y Viscarri, 2012).

Los cambios socio-econ6émicos de las ultimas décadas han contribuido a crear
una presion sobre los precios hasta un punto demoledor. En todos los sectores,
la curva de precio-valor ha ido cayendo sin contemplaciones, siendo el Unico
beneficiado el cliente. En esta situacién, Unicamente se puede sobrevivir
gestionando adecuadamente las variables de nuestro modelo de creacién de
valor. En cuanto al precio, esto supone fijar precios 6ptimos. El acuerdo es
unanime para alcanzar costes minimos y beneficios maximos. Sin embargo, no
debemos hablar de precio maximo o minimo, sino éptimo. Pero, ;qué es un
precio 6ptimo? Es aquel precio sobre el cual, si lo aumentamos, dejamos de
vender, y si lo reducimos, dejamos de ganar. La sensibilidad o elasticidad de la
demanda al precio mide el cambio relativo en la cantidad demandada causado
por el cambio relativo en el precio del producto. Es decir, las variaciones que se
producen a lo largo de la funcién precio-demanda. La elasticidad cruzada hace
referencia a la dependencia de las ventas de un producto en relacién al precio
de otro sustitutivo o complementario (Lépez-Pinto, Mas y Viscarri, 2007).

De acuerdo con la teoria econdémica, en general, cuanto mas bajo se fije el
precio, mayor sera la demanda para el producto. Sin embargo, precio y demanda
no siempre se mueven en sentido opuesto. En mercados industriales o en
determinados sectores, como el médico, la demanda puede llegar a comportarse
ineldsticamente. Cuanto mas lujoso sea el producto, mas ineldstico sera el
comportamiento de la demanda. La demanda es mas eldstica para precios bajos,
excepto para bienes basicos poco comparables como la gasolina, en los que la
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demanda adquiere un comportamiento ineldstico siempre y cuando el aumento
de precio no sea excesivo, lo que llevaria a prescindir de ellos.

En la practica, la elasticidad de la demanda respecto al precio normalmente
no es la misma en todos los niveles de precio. Una empresa puede tener
productos en uno o varios niveles de precio-valor del mercado. Ocurre ademas
que la elasticidad cruzada entre marcas de un mismo nivel de precio es mas
alta que entre marcas de niveles distintos. Y si las marcas son consideradas
de alta calidad, cuentan con una ventaja adicional para aumentar el tamafio
del mercado mediante una reduccién de precios, atrayendo a consumidores no
habituales de la categoria. Este es uno de los principales argumentos de las
pequenas empresas para conseguir que el cliente se olvide del precio o, como
minimo, no sea una variable prioritaria en la decision, prevaleciendo aspectos
como la exclusividad, o la experiencia de compra. En general, el objetivo sera
siempre conseguir moverse en escenarios de baja elasticidad. Las acciones de
marketing social relativas al precio, como podria ser la gestion de un precio
justo, claro y sin engafios hacen que la confianza del consumidor aumente vy,
con ello, disminuye la sensibilidad al precio.

Conocer la situaciéon de cada una de estas circunstancias de los productos de
una empresa concreta es el primer paso para proponer medidas que liberen
a su demanda de situaciones de elasticidad elevada. Contamos con métodos
ciertamente robustos para estimar la funcién precio-demanda, como son
la opinién de expertos, las encuestas a consumidores y los experimentos de
precios. Si no es posible, siempre podemos acudir a datos sectoriales (Nueno y
Simon, 1999).

Internet es un canal apropiado para diluir la indeseada elasticidad.
Contrariamente a lo esperado, en algunas categorias la sensibilidad al precio
online sigue siendo menor que en el mundo offline. El motivo es sencillo: la
seguridad de la marca prevalece al descuento. Pero el dominio del entorno
del ordenador y el auge de los shopbots o agentes de comparaciéon de precios
permite ya comparar precios del mismo producto en decenas de comerciantes
en poco tiempo. Unos comparadores de precios mas eficientes haran que la
importancia del reconocimiento de marca descienda como fuente de dispersiéon
de precios.

Contrariamente a lo esperado por muchos, actualmente en algunas categorias,
la sensibilidad al precio online es menor que en el mundo offline. Las razones
son las siguientes:

e Al estar la oferta muy concentrada en unos pocos comerciantes, la dispersion
de precios es menor que la que se pueda encontrar en el mundo presencial.
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e Gran parte de los clientes actuales de Internet son personas con mayor renta
que la media, y con un recurso escaso: el tiempo.

Esta demostrado quelaaportacién de unabuenainformacién alos consumidores,
que pueda ser de alguna manera controlada por el usuario, hace disminuir la
elasticidad (Nueno, Villanueva y Viscarri, 2000).

El marketing social constituye una llamada de atencién a aspectos de gestiéon
tan relevantes como la gestioén de los precios. Recordemos que la presién sobre
los margenes que ha sufrido esta variable en los ultimos afios puede llevar al
uso de malas préacticas, sobre todo, cuando se gestionan precios en mercados
mas alld de las fronteras. Mas alld de la ética y el compromiso de los gestores en
la fijacién de precios justos, entre otras, encontramos malas practicas como las
practicas colusorias, los abusos de posicién dominante, las actuaciones de venta
por debajo del precio variable de un producto con el propésito de eliminar a un
competidor o la proliferacién de mercados grises en sus diferentes versiones:
importaciones paralelas, reimportacién o importacion lateral (Nueno y Simon,
1999; Lopez-Pinto, Mas y Viscarri, 2007).

3.3.2. Exclusividad

Si tratamos de asignar caracteristicas a un modelo de negocio, encontraremos
términos como la ubicacién, amplitud de surtido, seguridad, precio bajo, o
disefio y exclusividad. El estilo de vida de Harley Davidson, la experiencia del
café en Starbucks, la usabilidad de Apple o la innovacién continua y gestién
operacional de Zara, son ejemplos de atributos que transmiten algunas de estas
compaiiias lideres.

Las grandes marcas nos ofrecen elementos diferenciales respecto a su
competencia mas directa. Son empresas que conocen el mercado y se han
esforzado por obtener la atencién de los clientes estableciéndose con un
nuevo formato de venta, reinventando uno existente o especializandose en una
categoria determinada después de analizar el mercado para conocer o generar
necesidades. El resultado es notorio. Para los clientes de este tipo de compafiias,
la comunién entre la oferta de la empresa y lo que espera el consumidor de ella,
es maxima.

Las empresas se enfrentan a la complicada tarea de ofrecer valor para el cliente
en un entorno de continuos cambios en los que el consumidor es cada vez
mas exigente. A ello se afiade la necesidad de control de acciones comerciales
adecuadas respecto a todos los grupos de interés. El factor comun para el éxito
del lider es la identificacién de las tendencias del mercado y la definiciéon de un
modelo de negocio que sitiie a la ensefia como primera referencia en el proceso
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de decision de compra. La médula de este proposito es determinar las palancas
clave del sector en el que opera la empresa y, sobre todo, saberlo comunicar. La
estrategia es integral y el hecho de contar con un buen producto no es suficiente
para competir en el entorno actual.

El mercado sera quien evalte si el valor que ofrece la empresa a través de
elementos como el precio razonable, la calidad e innovacién de sus productos,
la gestion de las compras, la garantia, la seguridad de la marca, el servicio
postventa o su comportamiento ante la sociedad son suficientes para plasmar
una oferta exclusiva.

Existen millones de familias que, dia a dia tratan de obtener rentabilidad de
sus pequefios establecimientos. El marketing al que hemos hecho alusién
sigue siendo valido para ellos, es mas, en muchos casos lo entienden mejor que
otros a los que el tamafio complica la existencia: gestién compleja, ineficiencia,
distancia al consumidor, recursos humanos poco motivados, etc. Son frecuentes
las empresas familiares que activan iniciativas en mercados electrénicos.

Losfactores de éxito dependeran de elementos como el conocimiento del negocio
y del mercado, claridad de los objetivos, busqueda de elementos diferenciales,
contar con recursos financieros y, buenas dosis de ilusidn, sacrificio, sensatez y
equilibrio. La gestion de empresas integral incorpora la definicién del enfoque
social de la empresa bajo el fortalecimiento de la marca. La especializacion del
pequeiio comercio es uno de los puntos fuertes del modelo social.

3.3.3. Del servicio al cliente al marketing de experiencias

El servicio es una parte integral del producto que se ofrece y no se puede vender
el uno sin el otro. Esta mentalidad dista un abismo de la actitud comun entre
los comercios en los que el servicio es un beneficio adicional, y por lo tanto,
tiene que pagarse. El cliente no escucha, siente. Si el producto y su servicio son
apropiados lo dird el cliente. Por ello, la empresa debe conocer qué necesita
el cliente, por qué compra, qué no le gusta. La mera observacién presencial
en primera linea, las nuevas tecnologias, las sugerencias, las reclamaciones o
las encuestas son mecanismos para adquirir un conocimiento que permitira al
empresario adaptar su oferta. Todo ello debe estar integrado en la oferta. La
mejor receta es el sentido comun.

El consumidor esta familiarizado con el sacrificio y acepta propuestas que no
acaban de aproximarse a lo que realmente desea. ;Cuando estd un cliente
realmente satisfecho? Si consideramos que la satisfaccién es la diferencia
entre las percepciones del cliente y sus expectativas, aquélla sélo sera positiva
cuando la empresa logre aportar algo mas de lo que el cliente esta habituado a
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recibir. Algo que permita sorprender, dejar un recuerdo, crear una experiencia.
El simple hecho de llenar el depésito de gasolina o extraer dinero de un cajero
iguala la ecuacién, puesto que, normalmente el resultado recibido es lo que se
espera. Esto es preocupante. Las operaciones detras de ambas transacciones
son tan complejas que el empresario estard justamente decepcionado por
haber obtenido un simple “este servicio es lo que esperaba”, una “satisfaccion
igual a cero”. Unicamente la innovacién en otros atributos como la marca o
el precio podrian compensar esta limitacién en el servicio. Imagine por un
momento que al llenar el depoésito de gasolina, obtiene un par de litros gratis
para el préoximo servicio o que al extraer dinero del cajero se le obsequia con
un 2 por 1 para una obra de teatro. El resultado de nuestra sencilla férmula es
positivo. Determinados sectores, como las lineas aéreas, la banca o las empresas
de servicios béasicos como las eléctricas o las telecomunicaciones, herederas de
modelos monopolisticos, parten de una situaciéon de ventaja en este sentido,
puesto que han acostumbrado al cliente a no esperar demasiado. Cualquier
mejora en su servicio tiene buen retorno. La sociedad de consumo esta expuesta
a un volumen tan elevado de informacién que se hace cada vez mas complicado
que el cliente se asombre con las ofertas. No es suficiente con igualar a cero la
ecuacioén de la satisfaccion.

Convertir servicio en experiencia es una necesidad. Sin embargo, clientes
satisfechos no son necesariamente clientes fieles. Especialmente en mercados
de alta competencia, hacen falta indices de satisfaccién junto con costes de
cambio muy elevados para conseguir lealtad, sorpresa y vinculacién emocional.
La ansiada vinculacién es el resultado final de aportar experiencia en el
servicio. Este estado permite que sea el propio cliente el que realice parte de
la comunicacién de la empresa, actuando como su mejor prescriptor. El modelo
propuesto en la figura 3. Propone la vinculacién de empleados previamente a
la de clientes, por ser este primero el colectivo que debe estar motivado para
ofrecer el servicio. La herramienta principal para este desarrollo es el conocido
beneficio social dirigidos a los recursos humanos.

3.4. La mision social en el modelo de negocio

Este apartado pretende ser un plan director para la incorporacién de la estrategia
de responsabilidad social en la empresa. Tal y como hemos venido advirtiendo
en base a la literatura, no se trata de un apartado al margen de la definicién
estratégica del marketing en el pequefio comercio, si no de un revulsivo en la
manera de pensar dicha estrategia. De lo contrario, la adopcién de la politica social
de la empresa se limitara a la realizaciéon de acciones puntuales fragiles en épocas
turbulentas. Queremos insistir en el hecho de que la empresa con un compromiso
real en este ambito consigue una percepcién superior del producto por parte del
cliente (Chernev, 2014), por tanto, su impacto en la notoriedad es real.
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3.4.1. Diagnostico

El objetivo de los programas de responsabilidad social es poner en valor las
experiencias ylas potencialidades de las pequefias empresas en la implantacién
de programas y procesos de responsabilidad social en sus negocios. Se trata
de que sean conscientes de sus fortalezas como empresas y que sepan coémo
manejarlas estratégicamente para aprovechar las oportunidades que la
RSC puede aportarles a sus negocios. La empresa debe alcanzar un nivel de
reconocimiento en el sector para que sea percibida por los diferentes grupos
de interés como referencia en el compromiso con la mejora y desarrollo de la
sociedad donde llevan a cabo su actividad econémica.

En esta fase la empresa decidird cudl es el alcance de la RSC en base la
relevancia de la organizacién en la vida social y su contribucién a la solucién de
los problemas que preocupan a la sociedad. E1 modelo de gestién empresarial
dominante en el futuro debe demostrar su eficiencia econémica, disponiendo
de legitimidad moral y logrando la maxima aceptacién social.

Las palancas esenciales de esta reflexién se apoyan en una visién empresarial
a largo plazo, vinculada mds a la generacién de valor que a la obtencién de
beneficios. Un nuevo escenario competitivo requiere un nuevo modelo de
gestidn, y una nueva forma de gestionar las organizaciones requiere una cuenta
de resultados social. Antes de la aplicacion de la RSC en las organizaciones se
debe contar con voluntad firme y decidida:

e Compromiso por parte de la Direccion.
e Apoyo por parte de las personas.

e Recursos dedicados, incluyendo la formacién.

Para formalizar y comunicar el compromiso de la empresa con la RSC, la
gerencia debe elaborar un comunicado para anunciar el compromiso de
la empresa de realizar un diagndstico, poner todos los recursos necesarios
para ello, y adherirse a los principios y criterios esenciales de la RSC. Dicho
documento tendra ademas el objetivo de transmitir a todos los niveles de la
organizacion el mandato explicito de colaborar con este proceso para legitimar
y motivar la adopcién de practicas a favor de la sostenibilidad.

Antes de comenzar la elaboracién del plan de actuacién, es importante que la
direccién y/o la propiedad de la empresa actualicen el compromiso que supone
avanzar en el enfoque RSC y continuar con el proceso iniciado en el diagnoéstico.
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El andlisis de una empresa debe empezar, l6gicamente, con el estudio del
entorno donde opera. Este entorno es una fuente continua de amenazas y
oportunidades, las cuales deben ser cuantificadas y definidas con el objeto de
conocer la actividad de la empresa.

La gestion de la responsabilidad social corporativa en los ambitos comerciales
y de marketing requiere de un diagnoéstico que revise la situacion inicial de
la empresa en términos sectoriales, comerciales, ambientales y sociales. La
realizacion de una hoja de ruta debe colocar a la empresa en la linea de salida
para la aplicacién de iniciativas sociales. Un primer paso es el aprendizaje: un
benchmarking de buenas practicas del sector puede ayudar al empresario a
entender el alcance del problema y con ello facilitar el disefio y ejecuciéon de
planes concretos.

Las herramientas de diagnéstico de la investigacion de mercados son
perfectamente validas para el diagnéstico. Sirva de ejemplo el clasico analisis
denominado STEEP 6 PESTEL en inglés, es decir el estudio de los factores
socioloégicos, tecnolégicos, econdémicos, ecoldgicos y politicos, que se consideren
mas relevantes.

Los ciudadanos cada vez exigen mas a las empresas. A los deseos de precio,
exclusividad y experiencia, también se valora el comportamiento social y
ambiental. Un estudio sobre el ciudadano espafol y la responsabilidad social
corporativa, publicado en enero de 2012 por la Fundacién Addeco® y realizado
sobre una muestra de 1.500 espafioles de entre 18 y 60 afios, concluyé que el
90,3% de los encuestados exige a las empresas el mismo compromiso que a
los poderes publicos a la hora de responder ante los problemas del entorno.
Ademas, el 83,3% indica que dejaria de consumir una marca que no fuera
responsable con su entorno o no respetara los derechos fundamentales.

Estatendenciaaunamayorconcienciaciondelasociedad ante el comportamiento
de las empresas se esta consolidando, puesto que las personas mas sensibles
a la RSC y su capacidad de decisién ante las marcas corresponden a las
generaciones mas jovenes.

La crisis econdémica que aparentemente hemos dejado atras es un factor
decisivo para la evolucién de la organizaciéon. Puede convertirse en una
barrera de entrada para la adopcién de estandares sobre acciones sociales. A
consecuencia de la recesiéon econdémica que continua golpeando a empresas,

18 Fundacién Adecco. Instituciéon benéfico-asistencial creada en 1999 reconocida por el Ministerio de Sa-
nidad y Politica Social, Registro de Protectorado de Fundaciones. Entidad sin dnimo de lucro que vela por la
insercién laboral de las personas con dificultades para encontrar empleo.
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en particular a pequefias empresas y medianas los presupuestos dedicados a
practicas y procedimientos relacionados con la RSC han sufrido reducciones y
es arriesgado asegurar un crecimiento permanente. Segun el informe Forética
2015, una de cada tres empresas espafolas (31% del total) dejé de realizar
actividades de responsabilidad social corporativa como consecuencia directa
de la situacion econémica.

No obstante, el horizonte econémico es mas optimista. Asi lo revela el resumen
ejecutivo del informe mensual de septiembre de 2015 de CaixaBank Research
“El legado de la crisis y como acelerar la creacion de empleo”. El consenso de
los analistas que integran el Panel de la Fundacién de las Cajas de Ahorros
(Funcas, 2015)'° prevé que la economia espafiola crecera en 2015 un 3,3%, el
doble de lo que lo hizo en 2014. De los 19 servicios de estudio que integran el
Panel, 14 han revisado al alza sus previsiones. Para 2016, la estimacion es que el
PIB aumentara un 3,0%. Todo ello debe ser una buena noticia para el consumo,
y por consiguiente, para el comercio.

Por su parte, y de manera similar a los factores sociolégicos, la cultura de
proteccién al medio ambiente se estd asentando en el pais y enla sociedad actual,
por lo que las exigencias a las empresas en cuanto al estricto cumplimiento
de la extensa normativa medioambiental, especialmente en Catalunya, es cada
vez mdas demandado para ser seleccionadas o descartadas en la mente del
consumidor.

En el &mbito politico, las tensiones entre la Comunidad Auténoma de Catalunya
y el Estado Espafiol a propoésito de la elecciones ala presidencia de la Generalitat
para septiembre de 2015, podrian generar cierta inestabilidad institucional a
finales de este aflo y 2015, pero no se vislumbra un cambio de la situacién
actual a corto o medio plazo que merme las opciones del pequefio comercio.

3.4.2. Estrategia y plan de actuaciéon

Las organizaciones que quieran maximizar sus resultados deben ser capaces
de identificar y satisfacer las necesidades de todos sus grupos de interés y
definir una estrategia de responsabilidad social coherente con el negocio,
incorporando criterios sociales y ambientales (no solo econémicos) en su toma
de decisiones. La percepciéon que los grupos de interés tengan del desempefio
de cada organizacién tendrda un importante impacto en su reputacién, su

19 Los 100 principales indicadores de la economia espafiola, 2015. Fundacién de las Cajas de Ahorros (Fun-
cas) es una instituciéon de caracter privado, sin dnimo de lucro, creada y financiada por la Confederacion
Espafiola de Cajas de Ahorros dentro de su Obra Social, para el desempefio de actividades que redunden en
beneficio de la sociedad espafiola, promuevan el ahorro y contribuyan a extender el conocimiento de las cajas
de ahorros facilitando su servicio a la sociedad.
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ventaja competitiva, la capacidad de atraer y retener talento, vincular clientes
y mejorar la imagen ante inversores, administraciones publicas y medios de
comunicacion. El proyecto debe orientarse a construir un futuro en el que todos
los grupos de interés, internos y externos obtengan, desde la responsabilidad
mutua, una alta generaciéon de valor, de acuerdo con las siguientes prioridades:

Hacia las personas: velando por el desarrollo personal y profesional de los
individuos que forman parte de la empresa, como maximo valor de la misma.

Hacia las organizaciones: generando una mayor calidad de vida para las
personas y unas condiciones sociales positivas en clave de igualdad y justicia
social.

Las premisas del proyecto se acuflan segun los resultados de la literatura
analizada:

1. Proyecto de futuro y estrategia: es clave la orientacién, definicién, disefio,
creaciéon y ejecucién de proyectos y planes estratégicos, asi como su
seguimiento y evaluacién. En este sentido, las instituciones publicas deben
fomentar la asesoria a nuevas empresas para incluir la responsabilidad social
como un pilar fundamental en la creacién de un negocio.

2. Compromiso social, ética y derechos: interacciéon con todos los agentes de
la sociedad para impulsar proyectos de generacién de valor, asi como para
promover la efectividad de todos sus derechos, igualdad de oportunidades y
autonomia. Las empresas deben incluir en su modelo de negocio la afectacion
a su entorno inmediato, miembros de la empresa, asi como a la comunidad
en general.

3. Creacién y desarrollo de sistemas y servicios en la politica social: promover
el apoyo a la orientacion, disefio y desarrollo de nuevos modelos en relacion
con los sistemas, servicios y modelo organizativo de las entidades. Investigar
la normativa local para conseguir ventajas fiscales, tributarias y sociales
mediante la responsabilidad social.

4. Creatividad en la organizacién y personas: disefio y desarrollo de nuevas
politicas de desarrollo personal y de la organizacién. Formacién continua de
los miembros de la empresa para lograr y mantener los objetivos fijados.

5. Comunicacién, imagen y puesta en valor: maxima creatividad e innovacién de
las estrategias de comunicaciéon, apoyando el disefio de la imagen corporativa
y paginas web de las organizaciones, fomentando la comunicacién accesible
y diseflando acciones clave de comunicacién y participacion. El cliente es
cada dia mas consciente del impacto que generan las empresas en el entorno,
no solo a nivel de producciéon y dafio ecolégico sino también social, por lo
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que debe ser prioritario el cuidado de la reputacién y la planificaciéon de
estrategias de campafia para transmitir el compromiso de la empresa con su
entorno directo e indirecto.

6. Innovacién einvestigaciéon social:incorporacién de metodologia, competencias
y habilidades para la innovacidn, asi como la investigacién sobre la evolucién
delas necesidades de las personas mas vulnerables y generaciéon y adaptacién
de nuevas férmulas de respuesta. Como en todo plan de empresa o definicién
del modelo de negocio, debe ser continua la innovacién y la investigacién
exhaustiva del entorno de la empresa para lograr el impacto méas eficiente
posible.

7. Desarrollo en el area econémica y financiera: disefio de estrategias de mejora
de captacién de recursos y explotacion del networking empresarial, de
administraciones publicas y de otros agentes. Dentro del marco del plan de
responsabilidad social se podran incluir alternativas de financiacion.

8. Sistemas de gestiénintegral:desde y paralas personas, paralamaxima eficacia,
eficiencia y calidad de todas las areas de actuaciéon de las organizaciones,
en consonancia con su proyecto de futuro, misién, visiéon y valores. Gestiéon
completa del proyecto desde la propia fundacién de la empresa. De este modo
se logra una integracién total de la responsabilidad social de la empresa con
el negocio.

Fases de la gestion estratégica:

1. Diagnéstico inicial de la empresa: consiste la realizacién de un anadlisis de
la situacién inicial de la empresa en politicas de RSC y la realizacién de un
inventario que ponga a la empresa en el punto de salida para la aplicaciéon/
implantaciéon de politicas sociales teniendo en cuenta las tres dimensiones:
econdmica, ambiental y social.

2. Benchmarking de buenas practicas del sector.

3. Formaciéon de responsabilidad social a directivos, mandos intermedios
y personal en general de la empresa con el fin de ser mas conscientes y
ayudarlos a asimilar los cambios que se produciran dentro de la empresa.

4. Formacién en responsabilidad social a personal involucrado en el diagnéstico
inicial e implantacion de planes de responsabilidad social, en las dreas de
gestion ambiental, calidad y prevencion de riesgos.

5. Diseflo y ejecucién de planes de responsabilidad social.
6. Revision y nuevo plan de responsabilidad social implementado.

7. Memorias sobre la responsabilidad social empresarial y sostenibilidad segun
modelo GRI (Global Reporting Initiative) para pymes, es decir, las empresas
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tendran los informes con las actuaciones responsables en los &mbitos laboral,
social y medioambiental que han llevado a cabo durante el afio. Este hecho es
importante debido a las tendencias de transparencia de informacién que en
la actualidad se exige a las empresas.

8. Redaccién de codigos éticos, compromisos y buenas practicas empleadas.

9. Implantaciéon de sistemas para el cumplimiento de estandares internacionales
ISO y el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene.

Una empresa es una organizacién que interactia con diferentes grupos
sociales. Grupos, que por tanto, son partes interesadas en el funcionamiento de
la empresa y en su desarrollo (stakeholders) de los cuales se deben identificar,
enumerar y evaluar el impacto en la actividad de la empresa y los aspectos
relevantes a tener en cuenta. Asi, entre los grupos de interés que podemos
encontrarnos de forma generalizada en las empresas destacan:

¢ Los empleados, interesados en la continuidad y viabilidad de la empresa, en
el adecuado desempefio de su trabajo y en las condiciones laborales bajo las
que dicho trabajo se desarrolla.

¢ Los accionistas o inversores, interesados en la viabilidad de la empresa, en
la rentabilidad empresarial, en los beneficios a obtener y en la valoraciéon de
sus acciones.

e Los proveedores, interesados en las condiciones de compra o servicios
prestados a la empresa.

e Los clientes y consumidores, interesados en la calidad, el precio y la
informacién disponible sobre los productos o servicios que la empresa les
ofrece.

e La comunidad del lugar donde se emplaza la empresa, interesados en la
forma en que ésta influye e interacttia en su barrio, pueblo o regién, en la
triple dimensién econdémica, ambiental y social.

e Las generaciones futuras, que se veran afectadas por la influencia de la
empresa en las condiciones ambientales del entorno.

Las siguientes caracteristicas deben formar parte de la definicién del modelo
en el dmbito comercial:

e Empleados: igualdad, conciliacion, estabilidad, seleccion, diversidad, desarrollo
Profesional.
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¢ Clientes y productos: maximizacion el valor afiadido que ofrecemos al cliente
y ello s6lo se consigue cuando se da una relaciéon 6ptima entre lo que se ofrece
Y su precio.

e Entorno: reciclaje, emisiones, y gestién del papel.

e Competencia y proveedores: relacién con los integrantes del sector evitando
acuerdos ilegales y fomentando la competencia en base al posicionamiento,
compra de suministros y relacién con proveedores.

e Instituciones publicas: gestion econdémica segin la normativa contable,
financiera y fiscal vigente.

Identificados los principales grupos de interés y los aspectos mas relevantes que
los relacionan con la organizacién, deberemos acometer una sistematizacién
de ellos, permitiendo disponer de informacién mas organizada tanto sobre la
influencia que ejercen como sobre el grado en que se ven afectados por las
actividades de la empresa en lo relativo a las tres dimensiones de la RSC citadas
de responsabilidad social.

Serd necesario conocer las expectativas de los grupos de interés, aquellas
partes interesadas que se ven afectadas de forma directa o indirecta por las
actividades de la empresa, o tienen incidencia sobre ella: clientes, accionistas,
socios, empleados, reguladores, analistas y comunidad. Estos grupos de interés
influyen en el logro de los objetivos corporativos y expresan sus expectativas
sobre la empresa concretando demandas especificas, lo que puede influir, tanto
en la definicién y obtencién de dichos objetivos, como en la conducta de la
compaiia. Por tanto, es necesario conocer tanto la estrategia como los intereses
de los stakeholders.

Una vez conocidos los aspectos previamente descritos, se hara una formulaciéon
explicita de la RSC en los elementos clave de la estrategia de la empresa, tales
como:

¢ Visién: valores que aporta la empresa.

e Mision: razon de ser.

¢ Objetivos estratégicos.

El objetivo de esta etapa del proceso es redefinir la misién y visién, y analizar
si éstas son coherentes con los resultados del diagnéstico, en especial en lo

referente a las buenas practicas y a la identificacién de areas prioritarias de
mejora y los objetivos de empresa.
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La misi6én de una organizacién debe expresar de manera clara y sintética
la razén de ser de la entidad, los valores que la sustentan y sus aspectos
diferenciales. Asi, un buen ejercicio de coherencia interna entre lo que se
dice vy lo que se hace en la empresa debe permitir verificar el alineamiento
entre las evidencias de buenas practicas detectadas y las ideas a las que
hacemos referencia en la misién de la empresa. Serda necesario proponer una
reformulacién de la misién de la empresa, una nueva redaccién que se ajuste
mejor a larealidad de la entidad y a su posicionamiento en el momento actual.y,
sobre todo, que permita evidenciar y explicitar los puntos fuertes de la empresa
en materia de responsabilidad social. En el caso de la visién, deberia mostrar
cierta concordancia con lo definido como areas de mejora en el informe de
diagnoéstico y, muy especialmente, con la identificacién de dreas prioritarias de
mejora. De esta forma, y de acuerdo con el ejercicio de reflexién propuesto,
podremos obtener un triple escenario de resultados:

e Una valiosa fuente de reflexién para priorizar posteriormente las dreas de
mejora y los objetivos estratégicos.

e Ideas ttiles para acometer las mejoras.

e En su caso, la reformulacién de la visién de la empresa.

Los empleados deben estar continuamente informados de los pasos que se van
a dar para que mantengan su apoyo al proceso en la medida que lo requiera
cada uno de los aspectos a tratar. En este sentido, la formacién que se imparta
debera estar ligada a dos aspectos fundamentales:

e Los resultados del informe de diagnoéstico, especialmente en lo relativo a las
buenas practicas y a las dreas de mejora.

e Las caracteristicas fundamentales del plan de actuacién: en qué consiste,
cudles son los objetivos que se persigueny como se va a abordar su elaboracion
en el marco de la empresa.

La importancia que se le dé al primero de estos dos puntos dependera de la
profundidad y extensién con que se hayan comunicado, en su momento, las
conclusiones del diagnéstico. Es imprescindible identificar a la persona
responsable de la elaboracién del plan de actuaciéon, que recibira el encargo del
propietario para llevarlo a cabo. Seria deseable que dicha persona sea la misma
que asumio la realizacion del diagnéstico, ya que dispondria asi de informacién
de partida tanto sobre la metodologia como de la situaciéon de la empresa en
materia de responsabilidad social. La designacion del equipo de trabajo resulta
clave para el éxito del diagnéstico. Debe tener acceso directo a la direccién o
gerencia. Debe contar con credibilidad interna y, por tanto, que se relacione con
fluidez con las personas de la empresa, de tal forma que éstas perciban interés.
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Ademas, debe estar familiarizado con cuestiones vinculadas a la calidad o a
sistemas de gestion, lo que puede ayudarle a entender mejor la metodologia y
facilitar su aplicacion practica. Finalmente, debe disponer de tiempo suficiente
para abordar esta tarea.

Areas de mejora

En primer lugar, someteremos el listado completo de dreas de mejora a cuatro
criterios fundamentales de priorizacién: urgencia, viabilidad, garantia de éxito
e importancia.

Urgencia: deberemos valorar si la resolucién o contencién del problema o
debilidad representados por dicha drea debe ser inmediata. O, dicho de otra
forma, si el hecho de no abordar dicha linea de trabajo podria suponer un
problema para la empresa.

Viabilidad: en este caso valoraremos especialmente el aspecto econémico, esto
es, el coste que —en una primera estimaciéon- podria suponer acometer y poner
en marcha las acciones necesarias para subsanar dicha area potencial.

Garantia de éxito: estimaremos aqui el resto de las ideas relevantes que giran
en torno a la viabilidad no estrictamente econémica como el impacto positivo
con que se acogeran las acciones resultantes, o las expectativas que se pueden
generar para ese tema en particular.

Importancia: aunque este ultimo aspecto puede recoger a modo de sintesis lo
que ya se ha percibido para cada area potencial, trataremos de estimar aqui
la importancia real del area de la que se trate. Aunque estemos hablando de
matices y de un alto componente de subjetividad, es importante tratar aqui de
separar el concepto de urgencia del de importancia.

Con este ejercicio de priorizacion dispondremos de informacién suficiente
para seleccionar las dreas de mejora sobre las que vamos a desarrollar nuestro
plan de actuaciéon. La decisién sobre el numero definitivo de apartados en
los que vamos a trabajar compete obviamente a la empresa, pero no resulta
recomendable optar por un plan demasiado ambicioso que luego sea muy dificil
llevar a la practica, sino mds bien marcar en un primer momento objetivos
viables que luego podremos ampliar en futuras revisiones del plan.

Una vez seleccionadas las dreas de mejora, es conveniente que la empresa
disponga de tiempo para reflexionar sobre la idoneidad de las mismas,
consultando para ello con las personas y/o departamentos que considere
necesario, y en su caso, revisar el resultado de los ejercicios realizados hasta
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conseguir ajustar al maximo las dreas de mejora seleccionadas antes de dar el
siguiente paso del plan de actuacion.

Algunos de los supuestos que configuran el ciclo mejora continua de la
responsabilidad social corporativa, son:

e Filantropia y mecenazgo.

e Voluntariado corporativo.

e Sistemas de gestién socialmente responsable.

e Formaci6on/sensibilizacion.

e Didlogo con grupos de interés.

e Redes empresariales.

e Integracion laboral de colectivos excluidos.

e Gestién responsable de la cadena de suministro.

e Instrumentos financieros de cooperacién internacional.
e Emprendimiento social.

e Socio-eco-disefio.

e Inversién socialmente responsable.

e Alianzas publico-privadas.

Plan de actuacién

Partiendo de la estrategia y teniendo en cuenta los puntos de atencién
identificados en el analisis de los grupos de interés, junto con el inventario de
las principales amenazas y oportunidades de cada momento, se debe definir
el plan de actuacién con sus correspondientes actividades, responsables,
indicadores, medios, etc. Este plan debe estar integrado en la propia gestiéon de
las organizacionesy debe contemplar aspectos alineados enlas tres dimensiones
econOmica, ambiental y social. Todos estos programas irdn acompafiados de
diferentes indicadores que vayan mostrando la realidad de cada momento y
permitan corregir las actuaciones en el futuro.

La propuesta de objetivos y acciones de mejora debera realizarse de forma
conjunta con las personas o departamentos involucrados. Para ello, se contara
con la informaciéon de partida del diagndstico, los principios clave recogidos en
la misién y visién de la empresa y, en general, toda la informacién disponible.
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Cada area de mejora podra llevar asociados uno o mas objetivos y éstos, a su
vez, una o varias acciones de mejora que los desarrollen y den cauce. El grado
de concrecién de los objetivos y acciones de mejora dependera de su naturaleza
y de las caracteristicas de la empresa. Asi, habrd areas de mejora que requieran
una intervencién sencilla y directa, mientras que otras podran requerir un tipo
de intervencién madas compleja que demande un desarrollo mas detallado en el
plan de actuacion.

Obviamente, la direcciéon o gerencia de la empresa debera revisar y aprobar
estos objetivos y acciones de mejora, de forma que puedan estar plenamente
integrados en los objetivos estratégicos globales de la empresa y en la
correspondiente planificacion.

Una vez elaborado el plan de actuacién en materia de responsabilidad social,
y antes de abordar su comunicacién y ejecucién, es el momento para incluir
en él un documento o declaracién de intenciones que exprese de forma clara
la politica de la organizaciéon en materia de RSC. Se trata de un documento
publico escrito que recoge los objetivos, los valores y los principios que
presiden la politica empresarial en materia de RSC. Es, por tanto, un elemento
de autoafirmacion de dichos valores y principios y puede ser, ademas:

e Un modo de explicitar la cultura de empresa y la funcién social que ésta desea
cumplir.

e Un marco de referencia comun para todas las partes implicadas en la labor
empresarial.

e Un instrumento para la resoluciéon de conflictos que permita dirimir los
inevitables problemas de gestion empresarial en el seno de la propia
empresa, convirtiéndose por tanto en un mecanismo de autorregulacién o
una herramienta de apoyo para la toma de decisiones.

e Una carta de presentacién de la empresa ante el mercado, los clientes y la
sociedad.

e Un elemento de diferenciacién de las empresas y una marca de garantia
social y financiera.

e Una guia de orientacién que refleja la meta que la empresa quiere alcanzar.

Las claves del éxito en la implantacion de un documento de este tipo son
multiples, v dependen en gran medida de la credibilidad que despierte en
el empresario, asi como en su mantenimiento en el dia a dia de la empresa.
Algunos de los aspectos que se recogen en esta declaraciéon son coincidentes
con lo que se denomina cddigo de conducta o cédigo ético de una organizacion.
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Una vez finalizada la elaboracién del plan de actuacién RSC queda trasladar la
informacién a un documento redactandolo de forma sencilla, clara y sintética,
asi como formalizar su aprobacién por el propietario.

Comunicacién de los resultados

Comunicar las actividades y resultados de las iniciativas de responsabilidad
social corporativa desarrolladas por la empresa de manera regular y eficaz es
una de las fases mas importantes del programa. El tratamiento editorial de
la sociedad serd favorable, pues es ésta precisamente quien lo demanda. Por
tanto, el impacto es directo y positivo sobre los resultados finales a través de la
notoriedad (Vyas, 2014):

e Mejora de la marca y producto.
e Satisfaccion de los empleados.
e Mejora de las relaciones con la comunidad.

e Lealtad y satisfaccion de los clientes.

Ademaés delos canales de comunicacién habituales de cada organizacion, existen
herramientas en el mercado que estructuran la forma en que la informacién
sobre RSC debe comunicarse a las partes interesadas. Las memorias de
sostenibilidad conforme al marco GRI (Global Reporting Iniciative) en la
modalidad de la guia especial dedicada a pequefias y medianas empresas,
denominada “En cinco pasos”, son un ejemplo:

e Preparaciéon: para la realizacién de la memoria es necesaria la figura de
un coordinador que se encargue de la gestién del proyecto y de la toma
de decisiones. La elaboracién de la memoria consiste en comunicar las
actividades cotidianas de la empresa referentes a los elementos econémicos,
ambientales y sociales de la sostenibilidad.

Planificacién: revisar las actividades ylas metas de la empresa para cuantificar
los beneficios que el compromiso con el desarrollo sostenible supone para
la empresa. Por otra parte, se identificaran los grupos de interés y sus
expectativas asi como los temas a incluir en la memoria.

Evaluacion: seleccionar los indicadores que mejor contribuyan a que la
organizacion pueda contar suprogresion en relacion a los aspectosidentificados,
recoger la informacién y datos de las actividades normales de la empresa y por
ultimo, establecer objetivos de desempefio para el proximo afio.

e Elaboracion de la memoria: debe comprobarse la calidad de los resultados de
los indicadores, elegir los métodos de comunicacién apropiados, redactar la
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memoria de sostenibilidad, realizar revision interna previa a la publicacién y
finalizar y difundir la memoria.

e Mejora: recoger los comentarios de los grupos de interés internos y externos
para saber qué es lo que estd bien y qué puede ser mejorado la préxima vez.

Uno de los retos que nos plantea el enfoque RSC es el de lograr una adecuada
comunicacién con los grupos de interés.Y esta comunicacién debe ser entendida
no solo como el esfuerzo de trasladar los planteamientos e intenciones a los
interesados, sino también como escucha activa de sus puntos de vista y su
consecuente incorporacién a la practica cuando sean coherentes con la estrategia.

Ademas, la comunicacion serd una herramienta indispensable para rentabilizar
el enfoque de la RSC y convertirlo en confianza y apoyo. De esta forma, ademas
de dar cauce a las inquietudes de los grupos de interés, se pone en valor los
logros obtenidos por la puesta en marcha del plan de actuacién y se explicitan
los objetivos que se van cumpliendo y el grado de consecucién de las acciones
previstas. Con ello, se evidencian los beneficios econdémicos, ambientales y
sociales que aporta la apuesta de la empresa por la RSC.

Asi, no se trataria de realizar un esfuerzo de comunicaciéon especifico en materia
de RSC aislado del resto de los mensajes que lanza la empresa a su entorno, sino
de transversalizar los ingredientes de responsabilidad social e integrarlos en los
elementos de comunicacién habituales con los que la empresa se relaciona con
los grupos de interés (catdlogos de productos y servicios, paginas web, memorias
anuales, comunicaciones personales realizadas desde el departamento de
ventas, tablones de anuncios, felicitaciones, etc.). Con el objeto de sistematizar
estos objetivos de comunicacion y poder evaluar posteriormente su ejecucion,
deben organizarse las necesidades, objetivos y canales de comunicacién y para
incorporarlos como un aspecto mas del programa de comunicacién de la empresa.

El primer paso en la estrategia de comunicaciéon sera identificar las ideas o
mensajes clave que forman parte relevante de la comunicacién en materia
de RSC y cruzarlas con los grupos de interés, lo que servird para conocer
con exactitud quiénes van a ser los receptores preferentes de las diferentes
ideas clave y, posteriormente, poder definir los medios y canales a utilizar para
transmitir dichos mensajes. Finalmente, se tratara de relacionar los canales
habituales que utiliza la empresa para comunicarse con sus diferentes grupos
de interés, tanto para la comunicacién interna (reuniones de trabajo, correo
electrénico, tablones de anuncios,...) como la externa (pagina web, catalogos,
publicidad, presencia en ferias, patrocinio de actividades, memorias y dosieres,
solicitudes de subvenciones o ayudas, presupuestos y facturas, etc.).
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Y, de la misma forma, no debemos olvidar que la comunicacién es por naturaleza
bidireccional, y que se debe estar atento también a los mecanismos mediante
los que la empresa escucha activamente a sus grupos de interés (comunicacion
personal, reclamaciones por via telefonica o por correo electrénico, formularios
web, reuniones con los empleados, etc.), puesto que por estas vias llegara
también informaciéon de lo que las partes interesadas opinan o sugieren en
materia de responsabilidad social.

Seguimiento de los resultados

Esnecesario revisar lo que se ha hecho, analizar en qué medida se han abordado
las acciones de mejora planteadas, valorar si la comunicacién ha funcionado
y conocer si los objetivos fijados en materia de responsabilidad social se han
alcanzado.

En términos generales, podremos encontrarnos diferentes situaciones:

La mas favorable, en la que se habran materializado las acciones de mejora
propuestas y, ademads, ello ha desencadenado la consecucion de objetivos y su
correspondiente cambio en el valor de los indicadores asociados.

Algunos casos en los que, habiéndose llevado a la practica las acciones de
mejora propuestas, ello no ha repercutido tan positivamente como esperabamos
en el valor de los indicadores. En estos casos puede ocurrir dos cosas: que no
hubiera una adecuada correlacion de partida entre las acciones de mejora y
sus indicadores o que sea necesario algo mas de tiempo para que las mejoras
se asienten y repercutan positivamente en los indicadores. Otros casos en los
que no se hayan puesto en marcha las acciones de mejora previstas, ya sea por
falta de recursos econ6émicos o materiales, por falta de tiempo o por la inaccién
o desinterés de las personas responsables.

En nuestro proceso de evaluacién se deberd identificar claramente cuales de
estas situaciones se estan produciendo en la empresa, puesto que seran muy
utiles para la revisién del diagnostico y la redaccién de un nuevo plan de
actuacion.

A continuacién se detalla un esquema basico del proceso global de implantacién
de la RSC en una empresa segun descrito en los apartados anteriores:
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Figura 12. Fases en la implantacion de un programa de responsabilidad social

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Reflexionar sobre el Elaborar una estrategia Desarrollar programas y Comunicar resultados,
alcance e impacto de la RSC integral e integrada  sus acciones avances, logros.

RSC en la estrategia global de  correspondientes. Optimizar enfoques.
la empresa. Medicién.

Fuente: elaboracién propia a partir de las guias proporcionadas por Forética, 2015

La metodologia consiste en un proceso de reflexién y mejora continua, que debe
adaptarse a la realidad de cada situacién especifica. El ejercicio debe ayudar a
las empresas a incorporar los aspectos que considere de responsabilidad social
corporativa en su estrategia, tanto a medio como largo plazo y en su operativa
diaria. Los procesos de reflexién, establecimiento de estrategias, desarrollo
de programas y comunicacion se plantean en su conjunto dentro de un unico
proyecto. Las fases y cronograma obedecen a la idea de integrar los conceptos
de RSC en la estrategia y gestién de la empresa que debera tener continuidad
a lo largo de su vida, estando sometida a procesos de revisiéon y mejora. En
la siguiente figura realizamos una propuesta de planificacién temporal del
programa. Es posible obtener los primeros resultados antes de los tres meses.

Figura 13. Propuesta de calendario del proyecto de responsabilidad social

SEMANAS
2|1 3(4|5|6|7)8[9]10

FASES DEL PROYECTO

APROBACION DEL PROYECTO POR EL COMITE DE DIRECCION
ALCANCE DE LA IMPLANTACION RSE EN LA EMPRESA
APROBACION CALENDARIO DEL PROCESO

CONSTITUCION DEL EQUIPO DE AUTOEVALUACION X
FORMACION X
IDENTIFICACION GRUPOS DE INTERES X
DIAGNOSTICO X | x| x| x
INFORME FINAL X
PRESENTACION CONCLUSIONES AL COMITE DE DIRECCION X
10. FORMULACION ESTRATEGICA X
11. DESARROLLAR PROGRAMAS
Programa inicial

FASE 1

X [X X |-

FASE 2

B E T S B

FASE 3

Programa de transicién

Programa de certificacion
FASE 4 12. COMUNICAR RESULTADOS

+ |+ [+ |+ |+

Fuente: elaboracién propia a partir de las guias proporcionadas por Forética, 2015
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3.4.3. Certificacién

La International Standard Organization (ISO) relaciona la RSC con la
sostenibilidad econdémica, la proteccién del medioambiente, la salud y el
bienestar de una sociedad. Por ello, todas las empresas, con independencia de
su tamailo, sector de actividad o localizacién, son responsables del impacto que
provocan sus actividades y decisiones.

Las normas que pretende cubrir el programa son las siguientes:
IS0 9001:2008

Determina los requisitos para un sistema de gestion de la calidad que pueda
utilizarse para su aplicaciéon interna por las organizaciones, sin importar si
el producto o servicio lo brinda una organizacién publica o empresa privada,
cualquiera que sea su tamafo, para su certificaciéon o con fines contractuales.

ISO 14001:2004

Implantaciéon de un sistema de gestién ambiental que ofrece la posibilidad de
sistematizar, de manera sencilla, los aspectos ambientales que se generan en
cada una de las actividades que se desarrollan en la organizacién, ademads de
promover la proteccién ambiental y la prevenciéon de la contaminaciéon desde
un punto de vista de equilibrio con los aspectos socioecondémicos.

OHSAS 18001:2007

Estandar internacional de gestiéon que define los requisitos relacionados a los
sistemas de higiene y seguridad que permite a una organizacién controlar sus
riesgos y mejorar el desempefio en prevencién de riesgos laborales.

Gestion empresarial en base a SGE 21

Ademads de las herramientas de comunicacién habituales de la empresa en
concreto, existen otras férmulas en el mercado que estructuran la forma en que
la informacién sobre RSC debe comunicarse a las partes interesadas, de manera
que permiten a las empresas ser reconocidas y compararse entre ellas. Las
empresas que lo deseen pueden implantar y obtener la certificacién del sistema
SGE 21%°, primer sistema europeo de gestién de la responsabilidad social que
permite, de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una certificaciéon

20 La SGE 21 de Forética: norma que establece los requerimientos que deben cumplirse para incorporar la
responsabilidad social en la estrategia y en la gestion de las empresas.
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en gestion ética y socialmente responsable. Constituye una respuesta de las
organizaciones a los retos de transparencia, integridad y sostenibilidad,
entendida esta ultima en materia econémica, ambiental y social.

El Sistema de Gestion Eticay Socialmente Responsable, SGE 21, puede aplicarse
tanto a la organizacion en general como a determinadas unidades de negocio y
debe ser contemplado como una parte del sistema de gestién de la organizacion
y por tanto, compatible e integrable con los sistemas de gestién de calidad (ISO
9001), medio ambiente (ISO 14001), prevencién de riesgos laborales (OHSAS
18001), entre otros.

La norma SGE 21% es un modelo para el disefio de sistemas de gestion de
responsabilidad social que permite, de manera voluntaria, que organizaciones
de todo tipo se sometan a un proceso de disefio, implementacién y auditoria,
y alcancen una certificacién en gestién ética y responsabilidad social de la
empresa. Esta norma es elegida por numerosas empresas de todo tipo y tamafio
porque es totalmente compatible con modelos consolidados tales como los de
calidad ISO 9001, medio ambiente ISO 14001, prevenciéon riesgos laborales
OHSAS 18001, a los que enriquece a través de una vision multistakeholder.
La norma SGE 21 se compone de seis capitulos y presenta las nueve areas
de gestién a considerar. Para cada area de gestion se establecen los requisitos
que la organizacién ha de cumplir para ser considerada empresa ética y
socialmente responsable. Estas dreas de compromiso son las siguientes: alta
direccidn, clientes, proveedores, personas que trabajan para la organizacién,
entorno social, entorno ambiental, inversores, competencia y administraciones
Publicas.

21 Lanorma SGE 21 ha sido creada tomando como referencia documentos tales como la Comunicacién de
la Comisién Europea relativa a la Responsabilidad Social de las Empresas, una Contribucién Empresarial
al Desarrollo Sostenible; el Corporate Sustainability Assessment Questionnaire - SAM Research Dow Jones
Sustainability Indexes; las Directrices de la Organizacién Internacional del Trabajo sobre las Empresas Multi-
nacionales y la Politica Social, el FTSE4 Good Index Series (Inclusion criteria 2008); la Guia de AENOR: Etica,
Sistema de Gestion de RSE; G3 Sustainability Reporting Guidelines - Global Reporting Initiative; el Libro Ver-
de de la Comision Europea; el Pacto Mundial de las Naciones Unidad; la Social Accountability 8000 Standard,
asi como requisitos de las normas ISO 9001:2000, 14001:2004, 19011:2002 y otros documentos.
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Figura 14. Areas de gestion de la norma SG-21
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Fuente: Forética, norma SG-21?%, 2008

La certificacién del sistema de gestiéon de la RSC segun la norma SGE 21 de
2008 ofrece las siguientes ventajas:

e Ayuda a demostrar a los diferentes grupos de interés el compromiso real de la
organizacion en relacion al modelo de negocio social.

e Contribuye alamejora continua de los procesosyactividades dela organizacion
asi como de la responsabilidad, compromiso y motivacién de los equipos.

e Mejora el rendimiento global, reduce la desconfianza y amplia las
oportunidades de mercado.

e Disminuye los riesgos en las operaciones y actividades de la organizacion.

e Permite formar parte de un grupo de organizaciones pionero en la integraciéon
de la RSC en la estrategia y gestiéon de la organizacién, favoreciendo el
liderazgo y reputacion.

e Atraccién, fidelizacién y retencién de clientes, proveedores, empleados e
inversores.

22 Foro para la evaluacion de la gestion ética. ISBN 978-84-612-4207-8. Forética. Edicién 2008.
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e Fortalecimiento de la imagen de la organizacién, contribuyendo a la
vinculacion de la marca con la gestiéon ética.

e Aporta rigor a la gestiéon de la organizacién. Incorpora los principios de la
responsabilidad social de los actuales marcos de referencia: Comisién Europea,
Pacto Mundial, Organizacién Internacional del Trabajo y Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico, entre otros.

e Facilita la integracién con otros sistemas de gestién. Permite la integracion
con los sistemas de gestion de calidad, medio ambiente o prevencion de
riesgos laborales de la organizacion.

e Obtenciéondeindicadores.Facilitalageneracién deinformacién para establecer
los indicadores de responsabilidad social del cuadro de mando integral de la
organizacion, asi como para la elaboracién de memorias de sostenibilidad.

e Concienciacién y cambio organizacional. Facilita, tanto en organizaciones
grandes como pymes, la incorporacién de una cultura responsable en sus
equipos.

e Contribuye a la mejora de la reputacién a nivel interno y externo como
compafias responsables, innovadoras y sostenibles.

e Generador de confianza. Su reconocimiento es creciente por parte de las
organizaciones que la utilizan y las instituciones que apoyan su difusion.

e Contribuye a la credibilidad. Permite wuna auditoria independiente
(certificacién), como una garantia maxima ante todas las partes interesadas.

El pequefio comercio debe apostar definitivamente por la implantacién de esta
norma en los proyectos de implantacién de responsabilidad social corporativa,
con la conviccién del elevado valor afiadido que proporcionara a la gestion
empresarial.

Para aquellas empresas con poca o ninguna experiencia en RSC, el proyecto
constituye una toma de contacto que busca conocer el estado actual de su
empresa para integrarlas en sus practicas cotidianas. Se espera que una
experiencia exitosa con esta inmersién genere presiones internas en la
empresa para que se desarrollen mas actividades de este tipo, impulsando
la transiciéon de la compafiia hacia la RSC estdndar. Durante el programa
de transicién se ejecuta un plan de acciones para empezar a desarrollar las
actividades de responsabilidad social correspondientes. Finalmente, se culmina
el programa con la correspondiente certificaciéon. Se pretende que la empresa
cumpla también las normas editadas por la International Organization for
Standardization para ser aplicadas en el desarrollo de la Gestiéon de la Calidad
de una organizaciéon y las memorias sostenibilidad GRI e Implantacién normas
ISO y SGE 21:2008 de gestion ética y responsabilidad social.
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4. El pequeiio comercio catalan

4.1. Situacion y magnitudes

Catalunya ocupa una superficie de 32.113 km?, el 6,3% del estado espaiiol.
Su estructura territorial se organiza en 947 municipios, de condiciones muy
dispares, que en términos demograficos tiene sus extremos dentro de la
provincia de Barcelona, con 1,6 millones de habitantes en la capital autonémica
y tan solo 19 habitantes en Sant Jaume de Frontanya (segun datos del ultimo
padrén publicado de 2011).

El tejido empresarial cataldn, segun el Directorio Central de Empresas
(DIRCE) publicado por el Instituto Nacional de Estadistica, INE (La economia
de Catalunya: Diagnostico estratégico, “la Caixa” Area de Estudios y Analisis
Econdmico, 2012), estaba compuesto por 601.801 empresas a 1 de enero de
2011, lo que representa el 19% del total de empresas activas de Espafia, un
porcentaje similar al peso de la economia sobre el PIB nacional, y superiores al
peso relativo de poblaciéon (16%), 1o que da como resultado una mayor densidad
empresarial, que se sitia en 79,9 empresas por cada 1.000 habitantes,?® por
encima de la media nacional (68,9) y por delante en el ranking de Baleares
(78,5), Madrid (77,3) y Pais Vasco (75,7).

Figura 15. Densidad empresarial por cada 1.000 habitantes
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Fuente: La economia de Catalufia: Diagnostico estratégico, “La Caixa” Area de Estudios
y Andlisis Econémico, 2012.

23 Calculo basado en cifras de poblaciéon procedentes del avance del padrén a 1 de enero de 2011.
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Segun los datos obtenidos, el pequefio comercio en Catalunya es uno de los
sectores mas importantes desde un punto de vista econoémico y de empleo en
Espafiay en Catalunya (Informe sectorial del comercio, Barcelona Activa, 2013).

El comercio representa un 15% del Valor Afiadido Bruto total del sector servicios,
y un 10% del valor agregado bruto total de la economia espafiola, mientras
que en Catalunya y Barcelona representa el 12,3% y el 10,9% del VAB total,
respectivamente.

El sector de la distribucién comercial estd formado fundamentalmente por
pequefias y medianas empresas. Concretamente, segin datos del informe
anual del sector del comercio minorista en Catalunya de 2012, el 97,8% de las
empresas minoristas con establecimiento comercial en Catalunya tienen menos
de 9 personas asalariadas y el 65,9% estan constituidas, en términos de forma
juridica, como persona fisica.

La facturacién del comercio* en Catalunya se estim6 en 115.100 millones de
euros en 2011, de los cuales 77.000 millones fueron generados por el comercio
mayorista y 38.000 por el detallista. Estos valores representan, para la ciudad
de Barcelona, un decremento de -1,4% para el conjunto y del -2,3% y -1% para
los sectores al por menor y al por mayor respectivamente (Anuario Econémico
de Espafia 2013, Seleccién de Indicadores, “La Caixa”, 2013).

En Catalunya las ventas sufrieron un descenso durante el 2011 (-6,2%), una
bajada superior a la media estatal (-5,8%) y también a la de otras comunidades
autéonomas, como por ejemplo, la Comunidad de Madrid o el Pais Vasco.

En Catalunya, el subsector que sufrido un mayor descenso de las ventas como
consecuencia de la crisis a nivel estatal ha sido el de los equipamientos del
hogar: -7,2%, segun datos publicados por el Instituto Nacional de Estadistica.
El subsector de equipamiento de la persona (ropa y complementos) con una
reduccién del 4,1% ocupa la segunda plaza, tras la ligera recuperacién del afio
2010 enrelacién a 2009. En tercer lugar, el subsector de alimentaciéon disminuy6
un 2,85% en el periodo 2010-2011.

Estos datos de los ultimos afios desde el inicio de la crisis (2010-2011) contrastan
conlos que podemos observar en el siguiente apartado, donde se hace referencia
al estado actual (2014-2015), y el resto de informes de tendencias del comercio
donde se refleja un claro despunte positivo en la economia domeéstica de la
poblacién, con un aumento del optimismo y de la confianza en los mercados y

24 El Comercio en Barcelona, 2011. Ayuntamiento de Barcelona.
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en la situacién econémica del pais, animando a los consumidores a la compra vy,
por tanto, revitalizando el consumo.

El comercio catalan ha presentado un crecimiento del 2,2% en las ventas
en 2014 (“La confederacion de comerciantes destaca el crecimiento de la
facturacién y el aumento en el ntimero de ocupados”, especialmente en la
venta al detalle, Economia Digital, Mayo 2015). La Confederacion del Comercio
de Catalunya?® (CCC) afirma que la comunidad ha perdido un total de 885 de
empresas en 2014, suponiendo una caida de 1,5%. La evolucién de las ventas
ha tenido un incremento del 2,2%, volviendo a las cifras similares del 2007. En
2015 se registra un aumento del 4,5%, mientras que las grandes superficies han
registrado caidas de un 2,7%.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, el comercio catalan goza de un
incremento de las ventas desde finales de 2014 por encima de la media espafiola.
Hasta febrero de 2015 ha vendido un 3,7% madas que en el mismo periodo
del afio anterior después del crecimiento que sufrié en el mes de diciembre
coincidiendo con la campafia de navidad, 6,8% (El comer¢ ja suma mig any amb
augment de vendes, Daniel Sanchez Ugart, 2015).

Estos datos confirman la tendencia alcista en un mes sin condicionantes
comerciales como rebajas o navidades. Los representantes de los pequefios
comercios consideran que esta tendencia es un reflejo de la gran capacidad
de adaptacién y de la robusta resistencia del modelo de comercio cataldn, més
restrictivo en cuanto a horas de apertura y equipamientos comerciales que la
media espafiola. Sin embargo, en febrero de 2015 la comunidad auténoma donde
el comercio estd mas liberalizado, Madrid, tuvo un mejor comportamiento en
cuanto a la evolucién de las ventas que Catalunya, con un incremento de un 4,1%.

El pequefio comercio cataldn vuelve a crecer, después de la sacudida en el
consumo que ha supuesto la crisis econémica global. Sin embargo, el sector no ha
conseguido detener la tendencia a la pérdida de establecimientos que arrastra
desde 2007, cerrando 2014 con 885 empresas menos (-1,1%), suponiendo el
cierre de 759 locales (-0,89%). Pese a todo, la caida se ha moderado, puesto que
2013 cerr6 con un -3% y un -2,2%, respectivamente.

El informe concluye que este 2014 es el tercer afio consecutivo en el que el
sector detallista crea empleo con un ritmo que dobla a la media del Estado.

25 La Confederacié de Comerciants de Catalunya incorpora las organizaciones de empresarios y de auté-
nomos del comercio de los servicios y del turismo que lo soliciten voluntariamente, para la defensa, repre-
sentacién y fomento de sus intereses generales. La “Guia de buenas practicas sobre la responsabilidad social
corporativa para el comercio de Catalunya” es uno de los documentos més completos que recoge todos los
elementos a tener en cuenta en adopcién de la RSC en el comercio detallista.
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A principios de 2015, El Instituto Nacional de Estadistica (INE) situaba el
incremento global de la facturacién en un 1,4% pero en julio de este mismo afio,
la Confederaci6 Catalana de Comer¢ ha fijado el aumento en un 2,2% después
de la ultima actualizacién del INE, Eurostat e Idescat.

Segun los datos del barémetro de julio de 2015 del Centro de Investigaciones
Sociolégicas (CIS), el nivel de confianza de los consumidores y empresarios
es mas alto que nunca desde el inicio de la crisis. Pero hay otro elemento que
también puede estar contribuyendo a mejorar el consumo: la bajada de los
precios y de las hipotecas.

Los precios en la eurozona han sufrido caidas importantes durante el primer
trimestre del afio (Oficina de estadistica europea, Eurostat, 2015). El descenso
en el mes de marzo fue de un -0,1%, dos décimas menos que en el mes anterior,
en que se sufrié una bajada de —0,3%, menor que el -0,6% de enero, momento
en el que el Banco Central Europeo publicé un programa de compra de deuda
publica para hacer crecer los precios y alejar el riesgo de una deflacién,
manteniendo los tipos de interés cercanos a cero.

En cuanto a los diferentes tipos de locales, los pequeiios comercios han sufrido
un aumento de ventas de un 3,7%, la modalidad que mas creci, mientras que
las grandes cadenas (como Zara y Mango) crecieron un 2,8%, las grandes
superficies un 2,5% y las pequefias cadenas un 1,3%.

El descenso de las ventas que se han sufrido en los dltimos afios, el bajo nivel
de formacién de las personas que trabajan en el sector en ocupaciones que
requieren menor cualificacién, la concentracion de las ventas en campaflas de
verano o de invierno ylabaja inversién en innovacion, y los horarios comerciales
existentes, que desmotivan a las personas a buscar un empleo en el sector,
son algunas de sus debilidades. A pesar de ello, la caida en las oportunidades
de empleo en todos los sectores hace que el comercio sea actualmente mas
atractivo para trabajar que antes de la crisis.

Una de las mayores oportunidades que presenta el pequeflo comercio es la
fuerte tradiciéon catalana en el sector, caracterizada por un empresariado
conocedor del producto y del mercado, y la incorporacién de las nuevas
tecnologias aplicadas a la comercializacién que pueden ser una combinacién
excelente para hacer avanzar el sector y proporcionarle una ventaja competitiva
frente nuevos competidores que quieran entrar en el mercado catalan.

Segun un articulo publicado el 1 de julio de 2015 “El pequefio comercio catalan
prevé facturar 750 millones por las rebajas” en el diario “La Vanguardia”, se pone
de manifiesto que hasta un 25% de los establecimientos adelantan sus descuentos.
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Nos explica que los principales factores para el aumento de las ventas viene
determinado por la mejora del empleo y del poder adquisitivo, asi como de la
confianza de las familias, que se traduce en una recuperaciéon del consumo.

La media de los descuentos del verano de 2015 se ha situado entre el 30% y 50%,
llegando algunos establecimientos al 70%. El principal mercado de compra para los
consumidores ha sido el de la moda y el del calzado, con casi un 80% del total de las
ventas, dejando en un segundo lugar la venta de articulos para el hogar y electrénica.

La Confederaci6 de Comerciants de Catalunya (CCC, 2015) asegura que el
20% de las compras que realizan los consumidores en pequefios comercios en
Catalunya, se realizan durante las rebajas del verano.

4.1.1. La ocupacién

En Catalunya, segin la Encuesta de Poblaciéon Activa, durante el primer
trimestre de 2012, el comercio minorista ocupaba a casi 450.000 personas, de
las que 288.700 lo estaban en el comercio al por menor (10% de la ocupacion
catalana) y 161.300 en el comercio al por mayor. En cuanto a la evoluciéon del
empleo en el sector en Catalunya, en el comercio al por menor, se ha reducido
un 4,2% (12.300 ocupados menos) durante el afo 2011 en relacién al 2010,
mientras que en el comercio al por mayor se ha mantenido practicamente igual.

El pequefio comercio de proximidad es la principal fuente de empleo de la
distribuciéon comercial en régimen de autoservicio —alimentacion, drogueria
y perfumeria—, ya que en el 2014 ocupaba el 55,3% de los trabajadores del
sector, por el 44,7% que estaban ocupados en la gran distribuciéon en formato
de autoservicio. (Anuari de la distribucié comercial en régim d’autoservei,
Conselleria d’'Empresa i Ocupaci6 de la Generalitat, julio 2015).

Figura 16. Importancia del pequeiio vs la gran distribucion en la creacion de empleo

B Empleo autoservicio B Empleo gran distribucién

Fuente: Anuari de la distribucio comercial en regim d’autoservei, Conselleria d’ Empresa
1 Ocupacio de la Generalitat, julio 2015.
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El informe, por otra parte, recoge la reactivaciéon del consumo a un ritmo del 2%
anual entre el 2012 y el 2014, y del 4,2% en el inicio del 2015. En este sentido,
la distribuciéon comercial en régimen de autoservicio suponia un 61,5% de la
superficie de venta, y el 56,7% del volumen de ventas, aunque solo con el 18%
de los establecimientos. En el periodo 2012-2014, la evolucién de las empresas
analizadas ha anticipado el cambio de tendencia econémica, ya que el numero
de establecimientos ha crecido el 4,5%; la superficie, el 7% y la ocupacién, el 8,1%.

En cuanto a la evolucién del desempleo, segiin el estudio publicado por el
colegio oficial de agentes comerciales de Barcelona (COACB, 2015), el segundo
trimestre de 2015 mejoré un 20% las cifras de paro, atribuyendo este hecho
a que los consumidores ya comienzan a tener confianza en los mercados y
en la coyuntura econémica. Segun el articulo publicado por “Catalunya Press
T’'Informa” (El sector comercial registra un 20% menos de paro en el segundo
trimestre de 2015 en Catalunya, CatalunyaPressT Informa, Septiembre 2015).

4.2. Modelo catalan de comercio
El modelo catalan de comercio se basa en cuatro ambitos:

e el servicio a la ciudadania.
e la competencia libre y leal entre operadores.
e una oferta integrada en el tejido urbano.

e la participacién del comercio en la vida social.

Un estudio de Eixos.cat? (2015) concluye que existen dos modelos claros de
tipologia comercial, tipo malla donde se distribuyen de manera uniforme por
toda la urbe, y el modelo de “piedra angular” que se caracteriza por aglutinar
todo el comercio en una zona o calle determinada de la poblacién.

Principalmente, el comercio catalan se caracteriza por la preponderancia de
los formatos de proximidad integrados en forma de malla, estableciéndose
como un elemento clave en la cohesiéon del territorio y de la vida social. Esta
tendencia se ve reflejada con mayor predominancia en los supermercados
(400m?-2499m?), con una cuota de mercado en nimero de establecimientos
del 35,7% y en superficie de venta del 64,7%. Después de los afios en que este

26 Eixos.cat es un observatorio de la actividad econémica de las ciudades para la elaboracion de estudios de
mercado y localizacién de negocios, haciendo uso de fuentes de datos abiertos: “Equipamientos” de gencat.
cat, la Oficina Virtual de Catastro (www.sedecatastro.gob.es), Institut Cartografic de Catalunya (www.icc.cat),
Institut d'Estadistica de Catalunya (www.idescat.cat) y Servei Meteorologic de Catalunya (www.meteo.cat) son
algunas de las fuentes utilizadas.
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formato se constituy6 en el gran protagonista del sector, los ultimos resultados
constatan un retroceso muy ligero en numero de establecimientos (36,1% en
2012), pero un incremento en superficie de venta (63,8%, en 2012).

Figura 17. Formatos comerciales en porcentaje de establecimientos

M Especialista M Supermercado Superservicio M Autoservicio

Fuente: Direcciéon General del Comercio, 2015.

En lo que se refiere al modelo del pequeilo comercio cataldn se define que, del
total de 94.982 comercios al por menor, con 75.098 empresas constituidas (INE,
2013), se gener6 una ocupacion de 309.500 en el 2° trimestre de 2014 con una
superficie total de 10,7mil m? (Idescat, 2014). La densidad comercial se aglutina
en las ciudades compactas, capitales de provincia principalmente, donde
destacan por ser centros urbanos vivos, facilitando la necesidad de movilidad de
los ciudadanos gracias a un comercio de proximidad (“Catalunya, una apuesta
por el comercio de proximidad”, Departament d'Empresa i Ocupacié, 2014).

En lo que se refiere a la distribucién por sectores, segun puede observarse
en los datos extraidos del informe del Comercio de Catalunya elaborado por
la empresa Planol a través de Eixos.cat, cuyas principales conclusiones se
publicaron en el articulo de “La Vanguardia” (“Segun un estudio, Catalunya
cuenta con 33.602 locales comerciales Vacios”, La Vanguardia, 2015), el 33,9%
de los locales censados cuentan con usos de servicios comerciales como
peluquerias, bancos o consultorios. El siguiente grupo, con una cuota del 17,8%
son los locales de restauracién y hosteleria, y el iltimo grupo corresponde a las
tiendas del sector textil y otros equipamientos personales con un 14,90%.
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Figura 18. Distribucién de locales segun uso

M Servicios comerciales M Restauracion y hosteleria

m Textil y equipamientos personales

Fuente: Eixos.cat, 2015.

Otra catalogaciéon de los comercios realizada por “Catalufia, una apuesta por el
comercio de proximidad” (Departament d’Empresa i Ocupacio, 2014) clasifica
los subsectores de actividad de la siguiente manera: el 28,6% de alimentacion,
el 29,4% de equipamiento de la persona, el 22,7% de equipamiento del hogar, el
9,3% de cotidiano no alimentario, y el 10,10% de ocio y cultura?.

Figura 19. Distribucién por subsectores de actividad

M Alimentacion M Equipamiento de la persona
M Equipamiento del hogar M Ocioy cultura

M Cotidiano no alimentario

Fuente: “Catalufia, una apuesta por el comercio de proximidad”,
Departament d’Empresa i Ocupacio, 2014.

27 Encuesta de actividad comercial. Ayuntamiento de Barcelona. 2011
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El informe del departament d’'Empresa i Ocupaci6 de Catalunya destaca que en
el comercio minorista existen diferentes tipologias de actividades comerciales
que se pueden clasificar seguiin el tipo de establecimiento comercial o seguin las
estrategias de venta.

Asi, en cuanto a los establecimientos comerciales, se puede encontrar:

e Comercio tradicional especializado, con mostrador, vendedor/a y almacén, que
ofrece atencién personalizada al cliente y estd especializado en el producto
que comercializa.

e Comercio de libre servicio, donde el cliente tiene libertad para desplazarse por
el punto de venta y elegir el producto sin la intervenciéon de un dependiente
o dependienta. Puede ser especializado en un tipo de producto o generalista.

e Comercio mixto, es el establecimiento que, ademads de disponer de una sala
de ventas de libre servicio donde los clientes tienen acceso a las mercancias,
pone a su servicio un equipo de personas que asesora en la eleccién y
adquisicién de productos. Este comercio incluye tiendas especializadas, por
ejemplo, librerias o grandes almacenes.

En cuanto a las estrategias de comercializacién encontramos:

e Comercio independiente: tienda tradicional que se caracteriza por que
su sistema de venta se realiza a través del mostrador. Normalmente esta
especializada en un ambito concreto y funciona de manera auténoma.

e Asociaciones comerciales: establecimientos independientes que forman
parte de una asociacién de comerciantes de la misma o diferente tipologia
de producto que habitualmente operan en un territorio cercano. Estas
asociaciones incorporan estrategias de venta comunes, por ejemplo, ofertas,
acciones de dinamizacién de ejes comerciales, etc.

e Distribucién: comercios que actilan como mayoristas y minoristas a la vez,
es decir, fabricantes o productores a gran escala que también venden a
consumidor final.

En Catalunya, el niumero de empresas del sector del comercio al por menor se
situaba en 98.422 en 2011, un 1,1% menos que el afio 2010 (Idescat, 2014). La
distribucién comercial estd formada, basicamente, por pymes de menos de 9
trabajadores (son el 97,8% de las empresas comerciales).
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Figura 20. Principales magnitudes por ramas del comercio al por menor en 2010

Empresas | Volumen Consumo de | Gastos de | Gastosen | Inversion
de negocio | mercaderias | personal servicios | brutaen
exteriores | activos
materiales

Establecimientos no 5.687 12.697.118 | 9.489.181 1.463.876 | 1.246.217 | 243.401
especializados
Alimentos, bebidas y tabaco | 19.233 5364.645 | 3.691.988 647.983 381.298 33457

Carburantes para la 537 3.135.261 2.665.683 189.907 174.894 33011
automocion
Equipos para las TIC y otros | 43.313 15.151.943 | 9.397.850 2.359.801 | 2.121.785 | 271.963
de uso doméstico

Puestos de venta y 5.844 274525 148.658 14.248 24410 235
mercadillos

Comercio fuera de 1.866 1.095.814 | 656.375 142.947 216.751 30.948
establecimientos

Total 76479 37.719.305 | 26.049.735 | 4.818.762 | 4.165.356 | 613.016

Fuente: Idescat, a partir de datos de la Encuesta anual de servicios del INE, 2014.
4.2.1. Ocupacién comercial

Segun un articulo publicado por el diario “La Vanguardia” el 9 de julio de 2015
(“Segtin un estudio Catalunya cuenta con 33.602 locales comerciales Vacios”, La
Vanguardia, 2015), Catalunya cuenta con 33.602 locales comerciales de planta
baja que admiten usos comerciales, segin los datos extraidos del informe del
Comercio de Catalunya elaborado por la empresa Planol a través de Eixos.cat.

Del total del conjunto de locales censados (178.738), el 81,2% (145.136) se
encuentran ocupados, segun los datos publicados.

Esta ocupacién determina que la situacién de ocupacién de los locales
comerciales en Catalunya se encuentra tan sélo un 1,2% por encima de lo que
se determina el umbral del llamado “riesgo de desertificacién comercial”.

Figura 21. Locales en planta baja y locales vacios

M Localesocupados M Localesvacios y cerrados

Fuente: Observatorio Eixos, 2015.
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A partir de estos datos podemos calcular el Indice de Aprovechamiento del
Tejido Comercial (IATC), entendido como el porcentaje de locales ocupados
respecto al total de locales que admiten uso comercial. Un IATC elevado es
sefial de un buen dinamismo comercial aunque también esta relacionado con
el modelo urbanistico. Los estudios elaborados por el observatorio Eixos.cat
han podido establecer un umbral del 80%, por debajo del cual se considera
que la situacién empieza a ser problematica ya que se genera el riesgo de una
creciente desertificacién comercial.

Dentro de las localidades que se encuentran en este riesgo de desertificacion
cabe destacar, segin dicho informe, las ciudades catalanas de Reus y Olot que
se encuentran por debajo del 80% donde existe el riesgo de que vayan cerrando
las tiendas produciéndose un “efecto doming”.

Una de las lecturas positivas que se puede realizar del estudio es que el modelo
comercial catalan mantiene un buen estado salud en esta época de recuperacion
econdémica.

4.2.2. Distribucién Comercial en régimen de autoservicio

El informe anual de comercio catalan que publica la Confederaciéon Catalana
de Comercio se presentd junto con un memorandum dirigido a la clase politica
catalana con motivo de las elecciones municipales. Los puntos clave del informe
destacan las advertencias en politicas de urbanismo para promover el pequefio
comercio. Los proyectos especulativos no tienen cabida en el informe, y alerta
de las proximas aperturas que grandes grupos como IKEA estan planteando en
plazas como Viladecans. El pequeilo comercio sigue siendo la principal fuente
de ocupacion. Sin embargo, la expansion de la gran distribucién en el sector
cotidiano de Catalunya, principalmente en zonas urbanas esta alineada con el
modelo de comercio cataldn. Como enemigos del pequefio comercio destacan
la marca de la distribucién, que se consolida con un 23,05% del volumen de
venta y el auge de los sistemas de venta hibridos, que combinan el comercio
electronico y presencial, modelo poco implantado en el pequefio comercio.

Por sector cotidiano se entiende basicamente la oferta de productos alimenticios,
drogueria y perfumeria. En cuanto al sistema de venta, este subsector se divide
entre los establecimientos que operan en régimen de venta asistida y los que lo
hacen en régimen de autoservicio (limitan la asistencia al momento del cobroy
los casos en que el cliente lo solicite). De acuerdo a las estimaciones realizadas
por I'Institut d'Estadistica de Catalunya (Idescat, 2015), si bien el régimen de
autoservicio so6lo supone el 18,1% de los establecimientos del sector, supone el
61,5% en superficie de venta, el 56,7% en volumen de venta y el 44,7% en niimero
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de trabajadores (Anuari de la distribucié comercial en regim d’autoservei,
Departament d’Empresa i Ocupacié, 2015).

Aunque sea con caracter minoritario, el sector cotidiano también incluye los
productos farmacéuticos, y articulos médicos y ortopédicos.

El informe de la Confederaciéon Catalana de Comercio (2015) destaca la
evolucién de los establecimientos menores de 150 m2 que han incrementado
su presencia del 5,5% en 2012 al 8% en 2015, asi como la superficie de venta del
1,2% al 1,7%, respectivamente.

En relacién con los grandes formatos, los hipermercados agregan un 9,5% de
superficie de venta con un 1,2% de establecimientos, mientras que las secciones
de los grandes almacenes dedicadas a la venta de productos cotidianos suponen
un 1,2% de la venta con un 0,2% sobre el total de establecimientos.

El régimen de autoservicio va asociado a locales de dimensiones superiores y
con mayor volumen de negocio que las tiendas tradicionales; esta circunstancia
conlleva que su peso en niumero de establecimientos sea més reducido que en
el resto de variables.

Figura 22. Sector cotidiano en nimero de establecimientos

M Sector cotidiano en venta tradicional M Top 50

I Resto del régimen del autoservicio

Fuente: Anuari de la distribucié comercial en régim d’autoservei,
Departament d’Empresa i Ocupacio, 2015
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Figura 23. Sector cotidiano en superficie de venta

M Sector cotidiano en venta tradicional M Top 50

1 Resto del régimen del autoservicio

2%

Fuente: Anuari de la distribucio comercial en regim d’autoservei,
Departament d’Empresa i Ocupacio, 2015

Figura 24. Sector cotidiano en ventas

M Sector cotidiano en venta tradciional M Top 50

i Resto del régimen del autoservicio

Fuente: Anuari de la distribucié comercial en régim d’autoservei,
Departament d’Empresa i Ocupacio, 2015

4.2.3. La inmigracién y el pequeiio comercio catalan

El 10% de los establecimientos de comercio de proximidad en Catalunya esta
regentado por inmigrantes, y el sector del comercio y los servicios agrupa el
mayor porcentaje de autbnomos extranjeros del total de la economia, un 26,7%2,
seguin un estudio de la Confederaciéon de Comercio de Catalunya (CCC, 2015)
con cifras de 2009 a 2013. El informe toma como muestra 3.250 comercios, de
los que 767 son locutorios. Los colectivos extranjeros mdas predominantes son

28 Informe del Comer¢ Catala, 2015. Confederaci6é de Comer¢ de Catalunya. Estudio que tiene el objetivo de
dar a conocer, a través de los datos estadisticos proporcionados por fuentes oficiales, un andlisis del comercio
al detalle catalan, espafiol y europeo.
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los chinos (33%), paquistanies (23%) y marroquies (19%), y les siguen a gran
distancia los latinoamericanos (8%) y los indios (7%).

Figura 25. Distribucién de pequefios comercios por colectivos extranjeros regentes

M China M Paquistan ® Marruecos M Latinoamerica M India

Fuente: Confederacion de Comercio de Catalunya, 2015.

Otra tendencia en vias de consolidacién desde la salida de la crisis es el
traspaso de la poblacién inmigrante dentro del sector. Desde 2009 hasta 2014,
la poblacién ha ido aumentando en porcentaje como auténomos de sus propios
establecimientos hasta alcanzar un significativo 11% a cierre de 2014. En 2009
suponia un 7%. Ha disminuido también su presencia como asalariados en el
sector detallista. En 2014, los empleados de origen extranjero suponian algo
mas del 11% del total en Catalunya, siendo en 2009 del 13%.

4.2.4. Agrupaci6 de Botiguers i Comerciants de Catalunya

La Agrupaci6 de Botiguers i Comerciants de Catalunya?® es una de las entidades
de referencia del comercio cataldn. Esta entidad asociativa ofrece servicios
exclusivos para las entidades afiliadas con el fin de proteger y promover los
intereses del comercio catalan. Los productos y servicios asociativos especificos
para entidades afiliadas son (Agrupacié de Botiguers i Comerciants de
Catalunya, 2015):

e Colaboracién e implicacién profesional en la gestién integral o parcial de las
asociaciones en tareas de gerencia, secretaria y dinamizacién comercial.
e Gestiones y estudios para revitalizar zonas comerciales urbanas.

e Barémetro comercial. Trabajo de campo.

29 Agrupacié de Botiguers i Comerciants de Catalunya. Se trata de una entidad asociativa empresarial de
ambito catalan que aglutina la mayoria de las uniones de tenderos y asociaciones comerciantes locales. Se
constituy6 en noviembre de 1985 como organismo para representar y defender los derechos e intereses de los
pequefios comerciantes catalanes.
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e Anadlisis cualitativo de tiendas.

e Dinamizacién de dreas comerciales. Estudio cualitativo de la zona. Planes de
actuacion.

e Diagnosis comercial personalizada de cada establecimiento. Auditorias.
Estrategias para mejorar el grado de afiliacién.

e Motivacion de colectivos. Estrategias que ayuden a mejorar la gestion de la
oferta y competitividad de los asociados.

¢ Planes de formacion profesional continua. Proyectos formativos del sector
del comercio.

e Seminarios y jornadas de interés empresarial. Fidelizacién asociativa.
e Jornadas de sensibilizaciéon. Intercambio de conocimientos y experiencias.

e Talleres practicos formativos sobre diferentes especialidades. Tacticas y
habilidades.

e Organizacion de campafias y eventos de animaciéon comercial.
e Organizacion de campafias de promociones cruzadas.

e Organizaciéon de campafias de animacién infantil, animacién para joévenes,
animacién cultural, animacién artistica. Fiestas y animaciones hechas a medida.

e Seflalizacién Externa corporativa. Elementos de apoyo para campaflas y
promociones.

e Servicios de impresién global. Comunicacién dindmica.
e Plataforma eCommerce Social.
e Asistencia Informaéatica en remoto y a domicilio.

e Facilitacion de las relaciones con las administraciones presentando
proyectos de iniciativas de promocién y animacién que sean viables de ser
subvencionadas.

e Servicio a la inmigraciéon para asegurar una buena integracién comercial y
lingiiistica de los empresarios y trabajadores recién llegados. Informacién
sobre la normativa comercial y lingiiistica.

e Servicio Lingiiistico. Normalizacion lingtiistica del catalan. Mejora del uso del
cataldn en las comunicaciones habituales. Correccién de textos. Traduccién a
varias lenguas.

e Servicio a jubilacién. Atencién a los comerciantes, empresarios y auténomos a
lahora delajubilacién. Asesoramiento en materias de jubilaciones, sucesiones
y donaciones.
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4.2.5. El pequefio comercio y la comunicacién

El comercio esta experimentado una auténtica revolucién en las formas de
comercializar y promocionar productos, y en las de establecer vinculos con
los consumidores. Actualmente, existe la posibilidad de utilizar aplicaciones
especificas para el comercio basadas en video, dispositivos moéviles o en el
posicionamiento en redes sociales que ayudan a mejorar la visibilidad del
producto y la marca, la posicionan y se convierten en nuevos canales de
comercializacion. Un 44% de los comercios espafioles ya utilizan las redes
sociales para presentarse ante el consumidor. Algunos ejemplos de aplicaciones
TIC y de utilizacién de redes sociales son:

e Twitter o Facebook para dar a conocer el producto, abrir un punto de venta,
avisar al cliente sobre nuevas promociones o para recomendar un producto en
funcién del perfil de consumidor.

e Redes sociales temdticas para promocionar un producto especifico, por
ejemplo, una red de padres y madres con hijos en edad escolar en la que se
ofrecen productos de ropa para nifios o refuerzo escolar.

e Escaparates virtuales.

e Sampling: aplicaciones digitales que permiten crear un producto a medida a
través de la integracién de elementos individuales.

e Tryvertising: aplicaciones para smartphones para dar a conocer un producto.

e Advergaming: sistemas de videojuego en linea para dar a conocer un producto
mediante el ocio.

4.3. Marco de accion social del pequeiio comercio catalan

El pequefio comercio cuenta con un elevado grado de madurez y una
consolidada tradicion en Catalunya (Comercio, Informe Sectorial 2013,
Ajuntament de Barcelona, 2013). Mas alla de la crisis y de tratarse de un sector
que tradicionalmente ha tenido un nivel bajo de innovacién, se estan abriendo
nuevos establecimientos comerciales que apuestan por formatos innovadores
y con gran capacidad para adaptarse a las nuevas necesidades y demandas
de los consumidores. Seguin los datos aportados por el informe de comercio
del Ajuntament de Barcelona, el comercio cataldn genera mayor empleo,
presentando ventajas competitivas frente a nuevos operadores.

El comercio es un sector econémico que vertebra la sociedad y el territorio,
ayudando a mantener un mayor nivel de cohesion e integracién social, asi como
un espacio urbano mas seguro, entretenido y vital.
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Las ubicaciones comerciales preferentes o con mas posibilidad de éxito
representan una barrera de entrada para nuevas empresas. Gran parte de la
superficie en las principales zonas comerciales de las poblaciones esta ocupada
por comercios de éxito en su ambito y, por tanto, es dificil que renuncien a esta
situacion preferente. Por ello hay poco espacio disponible en estas ubicaciones,
y los locales que por algin motivo quedan vacios, tienen un coste por metro
cuadrado muy elevado. Esto implica que a menudo las nuevas empresas que
se quieran instalar en estas ubicaciones tengan que renunciar a los locales
mejor situados y se deban situar alrededor de las zonas principales, es decir,
en segunda linea.

El estudio “Comercio, Informe Sectorial 2013”, realizado por el Ajuntament
de Barcelona en 2013 afirma que la tradicién asociacionista en Catalunya ha
permitido cerrar acuerdos de colaboracion entre el colectivo empresarial. Estos
acuerdos se concretan en tarjetas de fidelizacién o intercambios de material,
entre otros.Ademas, las nuevas tecnologias aportan oportunidades alos negocios
que sepan coordinar su necesidad y sus objetivos. Asi, el aprovechamiento
de sinergias entre diferentes comercios y el apoyo de las redes sectoriales y
territoriales permiten al comercio optimizar la rentabilidad de sus activos y
ser mas eficientes para el crecimiento de las ventas. Un buen ejemplo es la
proliferacion de asociaciones y de centrales de compras, a 1os que cada vez mas
acuden los pequefios.

En conclusiéon, el pequeilo comercio catalan tiene ante si las siguientes
oportunidades (Comercio, Informe Sectorial 2013, Ajuntament de Barcelona, 2013):

e La incorporaciéon de avances tecnolégicos (terminales de venta, programas
de gestién de stocks, programas de gestién de tienda, envio de mailings para
informacién de campafias o ventas especiales) que permiten mejorar la
gestién comercial y aumentar las ventas.

e Internet ha crecido de manera exponencial como canal de venta del comercio
al por menor desde el afio 2000. La venta online al por menor en Espafia
tenia un valor estimado de 9,4 millones de euros en 2011, 1o que supone un
19% mas que en 2010 y equivale a un 3,5% del gasto total de ventas al por
menor. Segiin la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia, en su
informe sobre comercio electrénico a través de entidades de pago de (2015)
las cifras globales de venta online a consumidor se han incrementado un 20%
anual hasta el segundo trimestre de 2014. Por tanto, el empresariado debera
saber cOmo canalizar y utilizar esta nueva forma de comercializacién. En
este sentido, el eCommerce disminuye el coste de la venta, y en algunos casos
incluso permite un nivel de stock inferior al del comercio tradicional, lo que
incrementa la competitividad de los comerciantes online.
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La creciente sensibilizacion de la sociedad en lo que se refiere al respeto por
el medio ambiente y la sostenibilidad del planeta hace que surjan nuevos
nichos de mercado. Los criterios ecolégicos se encuentran en primera linea
y el greentailing (comercio verde) se ha convertido en una oportunidad de
comercializacion. Desarrollar una politica de responsabilidad social puede
convertirse en una oportunidad de negocio.

Los valores relacionados con la proximidad y la confianza estdn resurgiendo
en nuestra sociedad. Se trata de valores que el comercio catalan ha defendido
y utilizado siempre.

Los establecimientos de producto local o de Km 0 son una gran oportunidad
para las empresas de alimentacién de Catalunya.

Existe una clara tendencia hacia nuevas formas de pago de los productos y
servicios basados en tecnologias méviles tal y como se ha demostrado en otros
paises desarrollados. Asi, el pago a través del teléfono moévil puede convertirse
a medio plazo en un servicio afladido y, por tanto, puede llegar a representar
una ventaja competitiva para el empresariado.

Para incrementar la productividad del comercio se puede aumentar el valor
de lo que ofrece y/o se puede reducir el coste de llevar a cabo la actividad. En
el comercio, una parte sustancial de este coste se atribuye a la gestién logistica
y, por tanto, reducirlo es un propédsito. Nuevas tendencias como disminuir el
nivel de stock al minimo o utilizar sistemas de aprovisionamiento en tiempo
real son opciones a implementar si se quiere optimizar el coste logistico de la
actividad. Las etiquetas de radiofrecuencia (RFID) pueden ayudar a cambiar
la forma en que se gestiona el inventario.

La calidad del servicio en Catalunya obtiene una de las puntuaciones mas
altas de Espafia. E1 comerciante tiene un know-how que le permite ser lider
en calidad y situarse en buena posicién en su mercado. Este hecho puede
permitir poner en marcha planes de expansion a nivel estatal e internacional,
lo que puede ampliar las potencialidades del negocio e incrementar los
beneficios a medio plazo.

e Aumentar las acciones de formacién de demanda del personal del comercio
como apuesta para ofrecer un mejor servicio al cliente puede ser una via para
incrementar el prestigio del sector y profesionalizarlo.

En Catalunya, la Estrategia de Desarrollo Sostenible 2010 establece “siete ejes
de actuacién para la consecucién de los objetivos fijados en el horizonte 2026:
biodiversidad del territorio; eficiencia energética y accién climdtica; movilidad
inteligente; ecoeficiencia, competitividad e innovacién; consumo responsable;
civismo, inclusién, solidaridad, sanidad y seguridad en la construccién de una
sociedad equitativa, segura y fundamentada en la educacién y, por ultimo,
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una sociedad participativa con una administracién cercana, que ofrezca una
gobernanza mas eficiente y participativa” (Olcese, 2013).

El departament d’Empresa i Ocupacio de la Generalitat de Catalunya (2015)
manifiesta que ninguna empresa ni ninguna economia podra liderar los
mercados sino integra en sumodelo de negocio los grandes retos que plantea la
sociedad. Una vez mas, se concluye que los mejores resultados van vinculados
a las mejores formas de operar, con lo que, avanzar hacia una competitividad
sostenible y socialmente responsable es un reto de excelencia para las mejores
empresas y para los paises que quieran ser lideres.

La Confederacion de Comercio de Catalunya (2015) clasifica la RSC por ambitos
de inclusién social y/o laboral:

e Accesibilidad.

e Cooperacion internacional.

e Accién social y comunitaria.

e Sostenibilidad y medio ambiente.

¢ Conciliacién laboral y familiar.

e Gestion de la calidad.

e Seguridad y salud laboral.

e Pacto Mundial de les Naciones Unidas.

e Gestién econdmico-financiera.

e Gestién de proveedores.

El comercio se estda sumando rapidamente al interés creciente que existe en el
sector privado empresarial hacia la responsabilidad social corporativa. Cada
vez hay mds comercios interesados en desarrollar lineas de responsabilidad
social en relacién a colectivos con necesidades especiales, medio ambiente,
igualdad de oportunidades de las mujeres, conciliacién de la vida personal y
laboral o, sencillamente, implicdndose en la vida del barrio, distrito o ciudad
donde estan ubicados. A menudo desarrollan mds de una linea de RSC: una

interna, en relacién al propio personal y una externa, que los acerca a las
inquietudes y necesidades de la ciudadania.

Con esta apuesta por la RSC, el sector del comercio se incorpora al proceso
que se estd produciendo en el mundo empresarial desde hace ya mas de una
década. El semanario The Economist, es una buena prueba de esta evolucién.
El titular del reportaje afirmaba: “sencillamente, un buen negocio”, en relaciéon
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a la RSC. Aportaba ademas unos datos con los que mostraba que el 35% de los
ejecutivos encuestados tres aflos antes decian que le daban una alta prioridad a
la responsabilidad social, siendo ahora el 56% (mas de 20 puntos porcentuales
de aumento) y pronosticaban que en los tres afios posteriores lo harian el 70%.
Sélo el 4% de los ejecutivos respondié que era una pérdida de tiempo y dinero
(Berbel, 2013).

Un territorio socialmente responsable es aquel que tiende a la sostenibilidad,
haciendo frente de forma proactiva a sus retos econémicos, sociales y
medioambientales. Catalunya se acoge institucionalmente a este enfoque.
Parte de la asuncién y promocién de la responsabilidad social de todas sus
organizaciones, desarrollando sus activos tangibles e intangibles a base de
estrategias colaborativas y compromisos entre varios implicados, buscando
soluciones eficientes que creen valor a todas las partes desde una vision
sostenible del territorio.

Algunos comercios han definido principios sociales en su misién empresarial
abordando directamente sistemas o procesos muy complejos, olvidando sentar
basessélidasy pragmaticas que ayuden a generar confianza ala empresa, asumir
los cambios de forma gradual y asimilar lo que representa la incorporaciéon de
la RSC a la gestiéon del negocio. Hay que tener en cuenta que la incorporaciéon
de la misién social debe garantizar que la gestién empresarial va mas alla del
estricto cumplimiento legal.

Catalunya se acoge al plan de accién 2011-2014 (Comunicacién de la Comisién
Europea sobre RSC, 2011):

e Darmayorvisibilidad alasbuenas practicas delas empresas ante consumidores
e inversores.

e Mejorar y medir los niveles de confianza sobre la actividad empresarial.

e Codigo de Buenas Practicas.

e Facilitar el reconocimiento de los mercados.

e Transparencia sobre los aspectos sociales medioambientales.

e Impulso de la educacion.

e Impulso de las politicas nacionales y regionales en materia de RSC.

e Impulso de la RSC en las grandes empresas de mas de 1.000 asalariados.

e Derechos Humanos.

e Relaciones de Europa con otras regiones en materia de RSC.
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Desde esta perspectiva, la RSC empieza a formar parte de las estrategias
empresariales de los comercios més avanzados. Varios factores han contribuido
a esta rapida evolucién. Por un lado, la presién de las instituciones publicas,
tanto de la Generalitat de Catalunya como de los ayuntamientos, que piden
directamente a los comercios que colaboren en proyectos publicos; de otra,
la presion del mercado que cada vez es mas consciente de los productos que
compra y la filosofia de la empresa que los produce; nuestra sociedad es cada
vez mas exigente con sus empresas y, en concreto, con los comercios. Por
ello, se les solicita que se adapten a la dimensiéon econémica; y finalmente la
propia transformacioén social en un momento de liberalizacién econémica y
globalizacion.

Curiosamente, existen numerosos comercios que aun teniendo un claro
interés por iniciar nuevos proyectos que les aproximen a la RSC, desconocen
las implicaciones y hacia déonde han de dirigir sus actuaciones. El colectivo de
empleados es uno de los beneficiarios de estas acciones. Se trata de un grupo de
interés cercano a la empresa y sobre el que plantear de forma mas cémoda los
primeros pasos de un proyecto. Las principales lineas de actuaciéon que se han
llevado a cabo hasta ahora, son las siguientes (Berbel, 2013):

e Planes de igualdad de oportunidades.
¢ Planes de conciliacién de la vida personal y laboral.
e Planes de diversidad (étnica, inter generacional, etc.).

e Mejoras en las condiciones laborales.
Por su parte, existen otro tipo de actividades destinadas a otros grupos:

e Actividades orientadas al mercado. Bien sea a clientes o proveedores,
mejorando la calidad y seguridad de los productos, con politicas de precio
justo, publicidad ética, contrataciéon de personas con discapacidad o riesgo de
exclusién social y promocién del consumo de producto local.

e Actividades orientadas al medio ambiente. Con el disefio de productos o
procesos respetuosos con el medio ambiente, el uso eficiente de recursos,
eficiencia energética, reduccién de residuos y cualquier tipo de contaminacion.

e Actividades orientadas hacia la sociedad. Igualdad de oportunidades para las
mujeres. Politicas internas de promocién y notoriedad de las mujeres en la
empresa, puesta en marcha de programas de “mentoria” y asesoramiento para
el ascenso profesional, contratacién de mujeres que han sufrido violencia de
género o inclusion social de mujeres provenientes de trafico de personas.
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e Integracién social o laboral de personas con riesgo de exclusién social
(personas con discapacidad, inmigrantes o jévenes procedentes del fracaso
escolar).

e Mejora de las infraestructuras locales necesarias para actividades sociales
como residencias de ancianos, de juventud o pistas deportivas.

e Donaciones en metdlico o en especie a instituciones sociales locales y a
entidades sin animo de lucro, implicandose en proyectos de interés para la
comunidad.

e Apoyo a proyectos de paises en vias de desarrollo. Parece necesario que la
responsabilidad social corporativa avance hacia otros enfoques como la
subvencion de proyectos especificos que mejoren la calidad de vida de la
poblaciéon desde cualquiera de sus aspectos, patrocinio y mecenazgo. Estos
enfoques estan siendo cada vez mds frecuentes en nuestro pafs, aunque aun
estamos lejos del nivel de aceptacion de mercados como el de Estados Unidos
y paises anglosajones, como férmula para contribuir desde la empresa privada
a la resolucién de las necesidades sociales, especialmente en el territorio
donde esta situada.

Establecimientos comerciales Km 0 o producto local

El informe sectorial Comercio de Barcelona Activa, realizado en 2013 destaca
“la proliferacion de establecimientos de alimentacién que distribuyen productos
locales y con unos criterios claros de calidad y transparencia de origen es una
tendencia creciente en el mercado comercial de Catalunya”. Se les conoce como
establecimientos Km 0 o de circuito corto, que facilitan productos cultivados en
un radio de menos de 100 km de distancia del establecimiento que los distribuye.
Este modelo representa, de acuerdo a sus promotores, una oportunidad para ligar
comercio y territorio. La iniciativa es similar a la pionera SlowFood Catalunya
(“alimentacion lenta”) sostenida por los llamados Restaurantes Km 0.

Se trata de un tipo de establecimiento que sintoniza con un consumidor cada
vez mas concienciado sobre los efectos del cambio climatico, la malversacién de
recursos, y sobre la importancia de una buena alimentacién. Es una tendencia
con muy buena aceptaciéon entre el publico porque el consumo de productos
de proximidad tiene un efecto positivo en el medio ambiente (su distribucién
requiere de menos misiones de CO,) y es visto como una buena forma de apoyar
a los productores locales.

Una tendencia similar a la del comercio de producto Km 0 es la de los
establecimientos sin intermediarios. Es decir, puntos de venta que comercializan
productos alimenticios sin pasar por los mercados mayoristas. Este formato
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de comercio implica un abaratamiento del coste del producto y, por tanto, un
precio final mas asequible para los consumidores.

El cuarto sector

En Europa existe el debate sobre el cuarto sector, que es aquel que contiene los
tres sectores clasicos, es decir:

¢ El sector privado, la empresa mercantil.
e El sector publico, la Administracién.

¢ El sector social.

El sector social esta cobrando cada vez mas protagonismo vy, si bien afios atras
no era contemplado como interlocutor, ahora se esta posicionando en el mismo
nivel que los otros dos sectores, el publico y el privado (Les associacions de
comerciants com a promotores socio economiques en el territori, Direccié de
Comerc i Consum, Ajuntament de Barcelona, 2015).

El cuarto sector hace referencia a las organizaciones hibridas, aquellas que
proceden de alguno de los tres sectores cldsicos, pero incorporan el objetivo
social con una metodologia de negocio y con conceptos conocidos como la
economia social, el apoyo al emprendimiento y la responsabilidad social.

La cooperacién y el establecimiento de alianzas resultan imprescindibles para
la creacién del ecosistema en el que se inscribe el cuarto sector. De hecho, este
concepto implica la articulacién y colaboraciéon de agentes tan diferentes en
un territorio como los econdmicos, los sociales y la administracién. Esta es una
de las diferencias con otros modelos clasicos. Juntos pueden idear proyectos
para revitalizar el comercio de una zona, o planificar proyectos solidarios con
diferenteslineas de actuacion, o sumar esfuerzos contra un déficit concreto como
el desempleo juvenil o la exclusién social. Las asociaciones de comerciantes
podrian convertirse en motores de esta nueva forma de entender la realidad e
incluso liderar estos nuevos procesos de didlogo y colaboracién en territorios
socialmente sostenibles.
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5. Estudio exploratorio

El aprendizaje obtenido de la literatura sobre responsabilidad social
corporativa y sobre planificacién del modelo de negocio (marketing estratégico
con causa social) debe servir al pequefio comercio catalan de base teérica para
la definiciéon de la misién de la empresa. La realidad es que los aspectos que
conciernen a la gestién de empresas y del marketing en este sentido pueden
ser aplicables a cualquier tipologia de comercio y geografia. Complementamos
el aprendizaje adquirido en el analisis bibliografico con los estudios previos del
autor para realizar la investigacién sobre la que se espera conocer:

1. Nivel de la adopcién de politicas de marketing social en el pequeilo comercio
catalan.

2. Analisis del tipo de empresa que incorpora el modelo social en la gestion.

3. Palancasy figuras clave de la implantacién como exhortacién para la adopciéon
en el pequefio comercio catalan.

Existen miles de familias que, dia a dia, tratan de obtener rentabilidad de sus
pequetios establecimientos. El marketing al que hemos hecho alusién sigue
siendo valido para ellos, es més, en muchos casos lo entienden mejor que
otros a los que el tamaflo complica la existencia: gestién compleja, ineficiencia,
distancia al consumidor, recursos humanos poco motivados, etc. Algunos de
ellos, entre los que se encuentra el pequefio comercio, cuentan iniciativas
interesantes de marketing social.

Escogemos una muestra de juicio por categorias de 150 comercios con pagina
web en Catalunya y exploramos cualquier indicio de accién sobre marketing
social que realice el comercio. De entre ellos, seleccionamos aquellos que
realizan y comunican un conjunto relevante de acciones y analizamos su
modelo de negocio. Nos centramos en los comercios que cuentan con pagina
web como canal principal para comunicar aspectos centrales de su negocio,
como su razon de ser y el producto que venden. Este colectivo puede o no
absorber determinadas acciones.

Aquellos que no cuentan con pagina web no comunican su modelo y se hace
patente la ausencia o irregularidad en aceptacién de iniciativas sociales.
Recordemos que el andlisis previo concluye que la ausencia de comunicaciéon
se aproxima a la ausencia de adopcién, dado que son los grupos de interés
los receptores de los beneficios. Este hecho no elimina la posibilidad de
determinadas acciones temporales o de que el comercio esté llevando a cabo sus
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operaciones de forma justa, beneficiando a las figuras con las que interacciona,
como son los clientes, los empleados o los proveedores.

Las caracteristicas de la poblacién son las siguientes:

e Sociedades con menos de 50 empleados.

e Ubicadas dentro de las cuatro provincias catalanas: Barcelona, Tarragona,
Lleida y Girona.

e Categorias cotidianas del consumo. Hemos de tener en cuenta que
determinados modelos de negocio son més propensos a la adopciéon de facto
por dedicarse a alguna actividad con un elevado componente social.

e Propiedad familiar. No forman parte de grandes grupos.
¢ No se incluyen franquicias. Los puntos de venta son propios.

e Cuentan con pagina web. El propdsito es estimular la adopciéon de iniciativas
sociales proporcionando al colectivo el modelo estdndar, que incluye la
comunicacion de las acciones.

Los criterios de seleccién de la muestra parten del propdsito de evitar escoger
comercios detallistas que no cumplan alguna de las condiciones anteriores, en
especial, tiendas que pertenezcan a empresas grandes o medianas. Una vez
seleccionados los candidatos a formar parte de la poblacién, escogemos los
comercios por estratos equilibrados por geografia, a excepciéon de Barcelona
por ser la plaza mds poblada, y aleatoriamente por categoria.

Con ello, pretendemos recoger datos primarios a través de una investigacion
exploratoria en la que buscamos indicios sobre la naturaleza del problema.
Revisamos cualquier accién social sobre los principales grupos de interés:
clientes, empleados, proveedores, competencia y comunidad en general.

5.1. Listado de comercios

A continuacién, se exponen los comercios consultados en cuatro tablas, una
para cada provincia catalana. Aparece el nombre del comercio, la categoria de
venta y el resultado de la exploracién en el campo “Accién realizada / No”. En
el caso en que el comercio incorpore alguna politica de responsabilidad social
corporativa o de marketing social a través de alguno de los grupos de interés
como son el cliente (productos y servicios), proveedores (compras), empleados
y comunidad en general, se indican las acciones realizadas y comunicadas.

El reparto de categorias se enmarca dentro del producto cotidiano, relacionado
con la compra o consumo diario. Por su parte, el numero de comercios se ha
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equilibrado entre Tarragona, Lleida y Girona, siendo superior en Barcelona,
en consonancia con la diferencia de tamafio de plaza comercial, sin ser
necesariamente proporcional a ella.

Barcelona

Comercio Barcelona
Celler de Gelida

Categoria

Alimentacién y bebidas

Accion realizada / No
No

Quilez Lafuente

Alimentacién y bebidas

Contra la exclusién social
infantil

El Hogar Gallego Alimentacion y bebidas No
Bar Panchito Alimentacién y bebidas No
Chocolat Factory Alimentacién y bebidas No
Teremok Alimentacion y bebidas No
Pastiseria Serra Alimentacién y bebidas No
La Patente Alimentacién y bebidas No
Dis Fruita Alimentacién y bebidas No
Bio Space Alimentacion y bebidas No
Sushi Shop Alimentacién y bebidas No
Autoescuela Poma Autoescuelas No
Hermacar Automoviles No
Josep Pons Centros de estética No
FaceLook Centros de estética No
Benito sports Deportes Compromiso. Definicién
en modelo
Gustems Droguerias No
Pont Reyes Electrénica No
Farmacia Torreblanca Farmacia y parafarmacia No

Servei Estaci6 Ferreterias Compromiso. Definicién en
modelo y acciones (Premios
innovacién)

Alaball Ferreterias No

Floristeria Navarro Floristerias y jardineria No

Jardineria Bordas

Floristerias y jardineria

Compromiso. Definiciéon
en modelo y acciones
(Actividades escuelas)

Ribes i Casals

Hogar y complementos

Compromiso. Definiciéon en
modelo

Merceria Santa Ana

Hogar y complementos

No

Palacio del Bebé

Hogar y complementos

No
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La Garriga Verda Hogar y complementos No
Matalasseria Homs Hogar y complementos No
Cabinet Hogar y complementos No
El Fogén Hosteleria y restauracion No
La Roda Hosteleria y restauracion No
Santa Gloria Hosteleria y restauracion No
Hotel Sorli Emocions Hosteleria y restauracion No
Can Paixano Hosteleria y restauracion No
Cal Brut Hosteleria y restauracion No
Luxe Barcelona Hosteleria y restauracion No
Codigrafic Imprenta No
Finques Almendros Inmobiliarias No
Inmo Metropolis Inmobiliarias Compromiso. Definicién en
modelo
Sisquella Inmobiliarias Compromiso. Definicién en
modelo
Pianos Santa Tecla Instrumentos musicales No
Guitarland Instrumentos musicales No
Pianos Corrales Instrumentos musicales No
Adaggio Instrumentos musicales No
Ricoma Instrumentos musicales No
Tomés Colomer Joyerias y relojerias No
Alborada Lavanderias No
Mister Guau Mascotas Compromiso. Definicién en

modelo y acciones (Acogida
y otros)

Copiflash Material de oficina No
Boom Hogar y complementos Compromiso. Definiciéon en
modelo
Ada Moda y textil No
Boo Moda y textil No
Daos Moda y textil No
Verde Limé6n Moda y textil No
Onix Moda y textil No
Calcgats Milano Moda y textil No
Xeviot Moda y textil No
L'Elegancia de Moda y textil No

l'eixample
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Disco100

Musica

No

Aventura Park

Ocio y entretenimiento

Compromiso. Definicién en
modelo

Hugué Ortopedia Ortopedia No
Pepa Paper Papelerias y librerias No
Llibreria Esplugues Papelerias y librerias No
Happy Book Papelerias y librerias No
Diaz de Santos Papelerias y librerias No
Alibri Papelerias y librerias Apoyo a la comunidad
cientifica
Buscatrons Papelerias y librerias No
Tarragona

Comercio Tarragona

Categoria

Accién realizada / No

De Muller Alimentacién y bebidas No

Vinovi Alimentaciéon y bebidas Espacio dedicado al medio
ambiente. Productos
ecolégicos

Cuadras Charcuteria Alimentaciéon y bebidas No

La Anttonia Alimentacién y bebidas No

Trasquilén Centros de estética No

Tarracoastur Centros de estética No

Farma shopping Farmacia y parafarmacia No

Hermanos Garcia Cerrajerias No

Armeria Claa Deportes No

Comercial Padrell Droguerias No

Serpincolor Droguerias No

Electrénica Virgili Electrénica Espacio dedicado al medio
ambiente

Fic suministros Ferreterias No

Niub6 Serraller Ferreterias No

Galeria 66 Electrénica No

M-15 Bar Hosteleria y restauracion No

Finques Médol Inmobiliarias No

Quim miusica Instrumentos musicales No

Da musics Instrumentos musicales No

Zaida Joyerias y relojerias Espacio dedicado a la
comunidad

Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC. 135



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

Taller de joyeria Joyerias y relojerias No
Blazquez
Solanes Joyerias y relojerias Espacio dedicado a la
comunidad
Tomas Barbera Jugueterias No
Gasco Jugueterias No
Mercamoda Moda y textil No
PaperCopy Papelerias y librerias No
Perfumeria Monclus Perfumerias No
Fernan's Perfumerias No
Lleida
Comercio Lleida Categoria
Carniceria Maria Begué | Alimentacién y bebidas No
El Celler de Roser Alimentacién y bebidas No
Tempora Alimentacién y bebidas No
Origen Alimentacién y bebidas No
New Me Centros de estética No
Abacel Multiservicios Cerrajerias No
Bill Bikes Deportes No
Telesa Electrénica No
Albert Soler Ferreterias No
G.Orleans Ferreterias No
Floristeria Arroyo Floristerias y jardineria Compromiso. Definicién en
modelo
Azzar Complementos Hogar y complementos No
Sounder’s Instrumentos musicales No
Ayala Joyerias y relojerias No
Baral Joyerias y relojerias No
Gonzalez Joiers Joyerias y relojerias No
Trevol Jugueterias No
Original Material de oficina No
Mimos Moda y textil No
Mael Moda y textil No
La Colometa Moda y textil No
Farreres Moda y textil No
Boutique Linia Moda y textil No
Dalmases Papelerias y librerias No
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Caselles Papelerias y librerias No
La Primavera Perfumerias No
La Primavera Perfumerias No
Girona
Comercio Girona Categoria Accién realizada / No
Delicat Plural Alimentacién y bebidas No
MaxiGama Alimentacién y bebidas No
Vins i licors Grau Alimentacion y bebidas No
Casa Ribas Alimentacion y bebidas No
De la Creu Centros de estética No
Angels i Mari Centros de estética No
Ferdy Droguerias No
Frigola Droguerias No
Distronic Electrénica No
Ferreteria Puig Ferreterias No
El Dau Ferreterias No
La Foule Floristerias y jardineria No
Somnis Hogar y complementos No
La Botiga Hogar y complementos No
El Museu de Vi Hosteleria y restauracion Espacio dedicado a la
comunidad

Finques Catalunya

Inmobiliarias

Compromiso. Definicién en
modelo

Damia Olives Instrumentos musicales No
Joieria Comas Joyerias y relojerias No
Pere Quera Joyerias y relojerias Espacio dedicado a la
comunidad
Fina Garcia Joyerias y relojerias No
Zepelin Jugueterias No
El Mon del Gos Mascotas No
Copisteria Ciutadans Material de oficina No
Confecciones Angels Moda y textil No
Teixits Agell Moda y textil No
Llibreria 22 Papelerias y librerias No
Llibreria Carlemany Papelerias y librerias No
Perfumeria Rosa Perfumerias No
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5.2. Discusion

Los objetivos de comunicaciéon en los comercios estudiados son intensivos en
viralidad, es decir, en lo que viene denomindndose marketing de prescripcién
a través del boca-oreja o boca en boca. No realizan publicidad masiva. Se trata
de empresas que compiten en su plaza a través de su categoria, especializacién,
reinvenciéon de un producto “commodity” o con un nuevo formato de venta.

Observamos que Unicamente el 12,7% de la muestra comunica algun tipo de
accion social en su pdagina web, cuando el 90,5% informa sobre su razén de
ser en su apartado de “Empresa” o “Quiénes somos”. Como estudio de apoyo,
hemos visitado las paginas web de algunas de las empresas que forman parte
del IBEX-35, de todos los sectores. El contraste de los resultados es abrumador,
puesto que la totalidad de las empresas cuentan con planes sociales de todo
tipo que pueden enmarcarse en la responsabilidad social corporativa y, en
concreto, en el marketing social cuando se destacan los aspectos comerciales.

Por provincias, los resultados son los siguientes:

e Barcelona: 16,7%
e Tarragona: 14,3%
e Lleida: 3,75%

e Girona: 10,71%

Los resultados revelan que el impacto en Barcelona y Tarragona es superior.
Debido a que la seleccién de comercios ha sido aleatoria dentro de las categorias
escogidas, aceptamos el bajo nivel de adopciéon en Lleida. En cualquier caso,
las plazas con un indice mds elevado también cuentan con mayor trafico de
clientes lo que permite someter a discusién la necesidad de incorporar todos los
elementos a disposiciéon del comercio para elevar la notoriedad de la empresa.

En cuanto a la tipologia del comercio, los resultados son concluyentes. Triunfa
la especializacién y lo tradicional. Todos los pequefios negocios con algun tipo
de iniciativa muestran este perfil comun. En estos casos, la media del tiempo
de vida de la empresa se sitia en 62 afos, siendo el minimo 35 afios y el
maximo de 109. Por tanto, la tradicién supone un aprendizaje y una apuesta
por un modelo social por parte de los propietarios una vez se ha estabilizado el
negocio en la zona concreta. Por su parte, la especializacién —en muchos casos
relacionada con la tradicion- también ayuda a ampliar el modelo mas alla de
las operaciones de venta, incorporando preocupaciones que generalmente van
dirigidas a la comunidad. Cabe destacar que no todos los comercios tradicionales
y/o0 especializados son adoptantes. E1 comercio que si lo es suele cumplir con
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dichas propiedades. Las iniciativas que realizan este colectivo tradicional y/o
especializado adoptante pueden separarse en dos grupos:
e Inclusién del compromiso social en la definicién de la empresa.
e Acciones concretas. Como ejemplos encontramos las siguientes propuestas:
— Contra la exclusién social infantil.
— Premios a la innovacién.
—Apoyo a la comunidad cientifica.
—Todo tipo de enlaces del negocio con determinados colectivos de la

comunidad.

La adopcién por categorias no es objeto de estudio puesto que el andlisis se
centra en el pequefio comercio en general. En cualquier caso, vale la pena
agrupar por actividad econémica los comercios que cuentan con algun tipo de
iniciativa:

e Inmobiliarias.

e Joyerias y relojerias.

e Alimentacién y bebidas.

e Floristerias y jardineria.

e Hogar y complementos.

e Hosteleria y restauracion.

e Deportes.

e Mascotas.

e Electrénica.

e Ocio y entretenimiento.

e Ferreterias.

e Papelerias y librerias.

Las cifras corroboran la baja relevancia de la responsabilidad social en todos
sus aspectos, no sélo en la literatura académica, sino también en las practicas
llevadas a cabo por los pequefios comerciantes. Del andlisis de comercios
descartados por formar parte de franquicias o porque su crecimiento les

ha colocado en el rubro de mediana empresa puede existir una correlaciéon
directa entre la adopcién de politicas de responsabilidad social y el tamafio
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de la empresa. En este estudio podemos concluir la existencia de un fuerte
contraste entre pequefos y grandes. En el apartado dedicado a la investigacion
futura proponemos analizar el modelo tentativo de crecimiento en adopcién
desde el pequefio comercio a la gran empresa en su paso por las compafiias
de tamafio medio. Podemos, ademads, inducir que la situacién en Catalunya es
generalizada en Espafia, por cuanto los informes estatales no sittian a la region
sujeta a andlisis en desventaja respecto al resto de comunidades. Mas bien al
contrario. Un articulo publicado en 2015 por Josefina Fernandez en la pagina
web “Inteligencia colectiva para la sostenibilidad, Agora”, destaca a Catalunya,
Extremadura y Galicia en su discusién, como comunidades con planes
estratégicos y legislacion especifica en materia de responsabilidad social.

El analisis previo, tanto del estudio bibliografico como del trabajo de campo,
nos permite agrupar conceptos y realizar una clasificaciéon sobre los enfoques
que presenta el comercio en general en su planteamiento de politicas de
responsabilidad social corporativa:

1. RSC estandar: practicada por los grandes sin excepcién y algunos medianos,
formalizando politicas que se incorporan a los modelos de negocio, y
comunicando en las paginas web con diferentes enfoques aquellos elementos
que la direccién considera. Suelen dedicarse recursos para la formalizacién y
seguimiento de las propuestas. Es habitual agrupar este enfoque en manuales
de buena conducta sobre los stakeholders.

2.RSC wvoluntariosa: practicada por pequefios y medianos, seleccionando
acciones concretas de interesante calado en la comunidad, vinculadas al
negocio en funcién de la personalidad del lider. Se comunican dichas précticas
en las paginas web con una heterodoxia sana, en ocasiones, al margen de la
definicién del eventual modelo de negocio.

3.RSC oculta: practicada por pequefios y medianos con acciones concretas
poco recurrentes y apenas comunicadas. Por tanto, nunca incorporadas en el
modelo de negocio, que si se transmite. Su impacto es blando, quizas reducido
a los stakeholders internos o a los proveedores.

4. RSC nula: “practicada” por pequefios y medianos debido al desconocimiento,
recursos o compromiso mencionados.

Los resultados muestran adopcién intensiva en los dos ultimos enfoques: oculto
y nulo. Apenas se vislumbran acciones de marketing social en los procesos
de negocio y, en ningln caso, aparecen planes estandarizados en ninguno de
los aspectos que puede contener la responsabilidad social, como por ejemplo
(Porter, 2008):

e Relaciones con universidades.

140 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

e Reciclaje.

e Ahorro de energia.

e Emisiones contaminantes.
e Educacion y formacién.

e Beneficios sociales.

e Empaquetados.

e Publicidad.

e Informacién al consumidor.
e Politicas de precio.

e Gestidén de proveedores: p.e. comercio justo.

La iniciativa de incorporar y comunicar estas acciones en los modelos de
negocio en pequefias y medianas empresas contrasta con la arbitraria y timida
adopcién en los pequenios. Recordemos que el pequefio comercio puede no
plantearse enfoques superiores por ausencia de recursos econdmicos, por
desconocimiento o por falta de compromiso. Si bien la premisa del modelo
puede socavar la definicién tedrica de la empresa como generaciéon de valor
para la sociedad, el colectivo tiene que encontrar justificaciéon para la adopcién
de iniciativas de marketing social para no poner en riesgo la subsistencia del
negocio, y con ello, la familiar. La decisién puede ser genuina si el esfuerzo
de los propietarios estd centrado en el producto y el negocio se reduce a un
intercambio sano entre cliente y comercio. Toma fuerza la definicién financiera
de la empresa como entidad que ha de aportar valor al accionista. Mas aun si
el examen que realiza la sociedad al pequenio empresario pasa inadvertido. En
este renglén se sitian multitud de comercios con RSC nula.

En ningtin caso hemos podido relacionar RSC estdndar y pequeiio comercio.
Unicamente un comercio especializado de los 150 sometidos a estudio destaca
un apartado al compromiso social en su modelo de negocio.

Por su parte, las entrevistas cualitativas realizadas a cinco propietarios
de los comercios con RSC voluntariosa permiten ligar la accién social y la
sostenibilidad del comercio en un sentido. Las iniciativas de responsabilidad
social corporativa que, de alguna manera, se incorporan al posicionamiento de
la empresa y, por tanto, en el modelo de negocio, surgen una vez el comercio se
siente comodo en su sector. La adopcién no nace con el negocio, es fruto de los
afios y del compromiso de un propietario que, en su afan de especializar aun
mas su oferta, le incorpora elementos dirigidos directamente al beneficio de los
stakeholders. La preferencia se situa en la gestién del servicio, los proveedores,
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los empleados y la comunidad en general. Desde este punto de vista, podriamos
denominar a este grupo —minoritario—- de comercios como “pequefios grandes”.
Podemos relacionar, ademas, comercio de éxito y RSC.

Sin embargo, siendo elevada la preocupaciéon de los propietarios por el
empleado, su iniciativa no se comunica. Se trata de un caso de responsabilidad
social oculta que impacta directamente en una de las herramientas mas
poderosas del marketing, el servicio al cliente.

5.2.1. Tipos de liderazgo en el sector detallista

En los comercios a pie de calle encontramos cuatro tipos de detallistas segun su
liderazgo®® (Nueno, Ruiz, Viscarri, 2001):

e Liderazgo particular.
e Liderazgo comercial.
e Liderazgo destino de compra.

e Liderazgo psicolégico.

Elliderazgo particular es el que mantiene al comercio restringido en la plaza en
la que opera, con su base de clientes fieles o clientes de paso si su ubicacién y
categoria cubre una necesidad en la zona. La mayor parte del pequefio comercio
se encuentra bajo esta perspectiva. Su sostenibilidad depende de diversos
factores entre los que podriamos destacar la ausencia de competencia directa
cercana o el elevado transito de clientes. Este tipo de comercios —como hemos
podido observar en el resultado del andalisis— no aplica modelos de negocio
social como tal, si bien, insistimos en que ello no ha de suponer necesariamente
que no adopte acciones concretas o que el compromiso de la propiedad sea
contrario a lo que espera la sociedad.

La forma de liderazgo mas comun es la comercial. Estd basada en las ventas
y en la cuota de mercado. Los comercios detallistas cuya superioridad se basa
en estos factores dominan el mercado en que compiten gracias a una variedad
de factores. Algunos pueden ser la extensién de la red comercial, 1a inversion
realizada en publicidad, la disponibilidad de recursos financieros y la amplitud
de productos comercializados. Bajo este rubro se sitian comercios de todo tipo,
grandes y medianos

30 Se amplia la clasificacién con el liderazgo particular por parte del autor.
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Elliderazgo comercial se sostiene fundamentalmente con recursos econdémicos.
Los precios bajos y amplitud de lineas se consiguen gracias al poder de compra,
la cobertura geografica se obtiene con una gran cantidad de puntos de venta,
y la publicidad masiva es muy costosa. Agreguemos a esto una adecuada
financiacién con proveedores y una politica de gestiéon de inventarios acertada
y practicamente tenemos garantizado el éxito comercial. Como tipicos ejemplos
podemos mencionar grandes superficies y cadenas lideres de categoria. En éste
rengloén, la competencia por el liderazgo es particularmente feroz.

El consumidor compra en este tipo de establecimientos por razones de
comodidad, conveniencia, precios bajos, extenso surtido y calidad de productos
razonable. Estos motivos se prestan para las compras regulares del dia a dia
y las de impulso. Este tipo de comercios estd sujeto a escrutinio debido a su
tamafio. Todos ellos adoptan modelos de negocio con fuertes dosis de iniciativas
sociales estandarizadas dirigidas y comunicadas a todos los grupos de interés.

Cuando se trata de una compra planificada, de un producto mas sofisticado
o de una ocasién especial, los factores que inducen al consumidor a comprar
en determinado lugar cambian. Ciertos comercios han elegido concentrarse en
una o en pocas lineas de articulos, cubriendo toda la gama de modelos dentro
de estas. Son los comunmente llamados asesinos de categoria o category killers,
ya que ofrecen al consumidor todo el abanico de opciones de determinada clase
de articulos, dejando pocas opciones al atrevido que acceda al mercado con la
misma categoria en la misma zona. Este tipo de establecimientos se convierten
con frecuencia en destino de compra ya que corresponden al lugar a donde se
dirige un consumidor para comprar determinado articulo. En estos negocios,
el factor clave que induce a la compra es la reconocida autoridad que tiene
determinada empresa en la venta de una clase especifica de productos. A este
tipo de liderazgo lo llamaremos liderazgo destino.

Los lideres destino normalmente compiten con precios ajustados; es decir, no
ofrecen los precios mas bajos del segmento, pero tampoco tienen margenes
muy elevados. Su cuenta de resultados se enriquece con el volumen de ventas.
Este tipo de negocios generalmente tiene sus establecimientos en localizaciones
histéricas, en los lugares con mas trafico o en centros comerciales. Esta
caracteristica refuerza el concepto de destino de compra: una persona no pasa
casualmente por el establecimiento, sino que se dirige especificamente a él con
la intencién de comprar.

El liderazgo destino de compra se sostiene con factores muy diferentes a los
econémicos. En primer lugar estd la profundidad de linea que se maneja. Esta se
logra convirtiéndose primero en experto del producto; para lo que se requiere
de preparacién, conocimientos y entusiasmo. Asimismo, es imprescindible
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construir una red de proveedores especialistas para poder ofrecer todo el
abanico de opciones, y para comercializar marcas que ningun otro detallista
tendra. Finalmente, el negocio necesita personal capacitado que conozca el
producto y pueda asesorar al cliente en su compra.

El segundo factor para sostener el liderazgo destino es la autoridad que
tenga el negocio dentro de su segmento de mercado. Esta autoridad proviene
de varias fuentes, como la innovacién. La adopcién del modelo estandar de
responsabilidad social en el modelo de negocio es uno de los puntos fuertes
de dicha innovacién. Los lideres destino son reconocidos por la sociedad como
los primeros en comercializar nuevos productos, nuevas marcas y nuevos
tipos de presentaciones que sean mas convenientes o atractivos para el
cliente. Otra fuente es la exclusividad de los productos que ofrecen, ya que
frecuentemente manejan marcas de la que tienen representacién exclusiva y
que dificilmente pueden conseguirse en otros establecimientos. Los factores
de innovaciéon y exclusividad dan como resultado un surtido de productos
relevante; es decir, suficientemente distinto del de la competencia como para
lograr una diferenciacion, y alineado con los gustos y preferencias del cliente.
Su posicionamiento en comunicacién y servicio también es lider. En definitiva,
este tipo de comercios gestiona con elevada profesionalidad y recursos la
totalidad de las herramientas del marketing, incluyendo el marketing social.

El tercer factor que sustenta el liderazgo destino es la capacidad prescriptiva
que tiene el personal. Debido a la profundidad de linea que manejan, y a la
relevancia de los productos comercializados, los clientes son asesorados
profesionalmente porlos empleados, que tienen gran influencia sobre la decisiéon
de compra. Los establecimientos cuyo éxito se base en la comercializacién de
un disefio exclusivo también son ejemplos de detallistas destino de compra. El
pequeiio comercio no suele competir geograficamente con este tipo de enfoque
comercial.

Cuando el lider destino de compra se convierte en la primera consideraciéon
del conjunto de ensefias a las cuales el cliente somete a decisién, aparece el
lider psicolégico, algo asi como un “lider destino lider”. La frontera entre unoy
otro es confusa, y muchas veces podriamos colocar a uno comercio bajo las dos
denominaciones.

Ellider psicolégico cumple con todas las propiedades que acabamos de citar, mas
el dominio de la categoria en la mente del consumidor; son las primeras en las
que éste piensa cuando tiene que comprar determinado producto. Generalmente,
esta caracteristica se debe a que fueron los primeros en introducir un producto o
concepto en su regién geografica y por lo tanto estan estrechamente ligados a la
historia comercial de la misma. Este vinculo histérico es reforzado mediante un
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compromiso hacia el desarrollo de la comunidad, como el patrocinio de eventos
especiales o los donativos a instituciones benéficas. Los lideres psicolégicos
marcan la pauta a seguir dentro de su segmento de mercado ya que contintian
siendo los primeros en introducir productos y conceptos. Debido a que gozan
de autoridad y legitimidad en la mente del consumidor, son negocios a los que
el cliente se dirige expresamente para recibir recomendaciones y consejos del
personal.

Los lideres psicolégicos no suelen competir en precio. Atienden a un cliente
con poder adquisitivo medio-alto y alto cuya mayor preocupacién es obtener
un producto de calidad y exclusivo. No realizan practicamente ningun tipo
de publicidad, ya que su reputacién es muy conocida gracias a la vinculacién
histérica en la zona donde operan. Frecuentemente, cuando un cliente no
encuentra el producto deseado en estos establecimientos, desiste en su
busqueda. Los lideres psicolégicos gozan de total supremacia en la mente del
consumidor. Se trata de comercios con gran éxito en su mercado, a pesar de
un entorno cada vez mas competitivo y de la apariciéon de nuevos formatos de
comercio, como las grandes superficies y las tiendas de descuento lideres. No
cuentan con los recursos de las grandes multinacionales.

El siguiente grafico detalla los tipos de liderazgo explicados y la sostenibilidad
de los mismos a largo plazo basado en la fidelidad del cliente:

Figura 26. Tipos de liderazgo y sostenibilidad

Psicologico

Liderazgo
Destino

Comercial

Particular

Poco Sostenible Sostenible Muy Sostenible

Sostenibilidad

Fuente: elaboracién propia, 2015

Los liderazgos particulares y comerciales, al estar fundamentalmente basados
en elementos externos al modelo de negocio y en recursos econdémicos,
respectivamente, son sostenibles hasta que llegue un competidor mas fuerte. Hoy
en dia somos testigos de cadenas fuertes que entran en todo tipo de sectores a
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competir con el lider establecido. También observamos fusiones y adquisiciones
en las que el mas grande llega a dominar a los demas competidores.

Los establecimientos lideres destino de compra y psicolégicos mantienen una
cartera de clientes muy fieles y adicionalmente atraen a muchos clientes de
paso, gracias a las recomendaciones de otras personas. La profundidad de linea
que manejan, la experiencia y conocimientos del personal y su capacidad de
prescripcién son dificiles de imitar, por lo tanto, es més facil para ellos sostener
su liderazgo. Adicionalmente tienen a su favor la vinculacién histérica con el
desarrollo comercial de la ciudad de origen. Si alguna otra empresa entrara
a competir con ellos, necesitaria de mucho tiempo y preparacién para poder
estar a la misma altura, lo que proporciona a los lideres destino de compra una
ventaja decisiva.

Practicamente, la totalidad de la poblacién sujeta a estudio sobre el pequefio
comercio catalan corresponde a los tipos de liderazgo particular y psicolégico.
Los mayores adoptantes son los psicolégicos, ya sea por especializacién o
tradicion en la plaza donde operan. En los siguientes apartados trataremos de
radiografiar a este tipo de comercios como ejemplo de lo que hay que hacer
y como base para la incorporacién de acciones que ayuden a incrementar
las timidas cifras de implementaciéon de acciones de responsabilidad social
corporativa en el &mbito comercial.

5.2.2. Liderazgo psicolégico y responsabilidad social voluntariosa

En concreto, el pequefio comercio lider psicolégico es el que aplica de forma
mas recurrente acciones de responsabilidad social voluntariosa. Las actitudes,
valores y operativas que profesan estos detallistas han de trasladarse al resto de
comercios como ejemplo de compromiso. Quizés por tradicién, por la busqueda
de mayores vinculos con la comunidad, una vez tiene su oferta resuelta, dedican
recursos a la adopcién de acciones socialmente responsables. En general, se
trata de comercios con alguna o varias de las siguientes caracteristicas:

e Tradicién.

e Especializacién.

e Nuevo formato de venta o reinvencién de un formato existente

Todos ellos son negocios de éxito, sostenibles, por tanto, rentables. Su modelo
de negocio se basa en la gestién sublime del producto y los proveedores, el
servicio, la comunicacién y los recursos humanos. Sobre estos ambitos de la

gestion comercial residen los aspectos diferenciales del marketing social que
llevan a cabo.
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El lider psicolégico es un comercio de origen familiar que no forma parte de
ningun gran grupo o multinacional. La publicidad no entra en sus principales
objetivos estratégicos. En general, todos ellos aportan algo distinto a lo que
nos tiene acostumbrado el sector correspondiente. Son empresas rentables y
muy conocidas dentro del segmento de mercado en que compiten, ya sea por
su especializacién, reinvencién de un producto “commodity” o por un nuevo
formato de venta.

No sélo lo tradicional es lo que triunfa. Los comercios emprendedores que se
han establecido en los ultimos afios compiten con ideas y formatos de venta
fuera de lo comun, aportando nuevos conceptos a su segmento de mercado.
Estas empresas han reinventado un producto tipico o “commodity” a través de
su disefio original o de la forma de venta.

Han optado por una estrategia de especializacién y diferenciaciéon en el servicio
ofrecido, buscando lograr o mantener el liderazgo psicolégico. Su autoridad
proviene principalmente de la innovacién en los productos ofrecidos, la
exclusividad de los mismos y los vinculos histéricos con la comunidad.

La diferenciacién se obtiene principalmente en el nivel de servicio aumentado,
que estd estrechamente ligado con la especializacién del negocio (productos
y marcas manejados), la percepcién de valor (experiencia de compra), el
conocimiento del producto (capacidad prescriptiva) y la comunicacién externa
(los lazos con la comunidad).

La posiciéon de liderazgo es sostenible a través del tiempo y frente a la
competencia; sin embargo estd basada en varios factores dificilmente
transferibles en la expansiéon, como la involucraciéon del directivo en las
operaciones y su compromiso con sus clientes, la relacién histérica con
la sociedad, el aprendizaje rapido debido al tamafio de la empresa, y el
conocimiento del producto, adquirido a través de los afios. Las principales
aspiraciones de muchos de estos comercios no son las altas rentabilidades ni
las ventas, sino el producto y el cliente. Prima la aficiéon del propio lider o la
propia historia del establecimiento.

El estudio de estos comercios muestra como han sabido entender las
preferencias del consumidor ante la compra. Factores como el precio, la
exclusividad y la sorpresa son pilares del modelo experiencial de la compra.
Efectivamente, el precio se convierte en una variable secundaria para el cliente
que accede a este tipo de comercios. E1 comercio consigue con su conglomerado
de tangibles e intangibles que el cliente se olvide del precio. La oferta es a
su vez selecta, aportando esa dosis de exclusividad. Finalmente, la gestién del
servicio en las zonas de producto aumentado sorprende al comprador. Todo ello
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repercute, no solo en la fidelizacion del cliente sino en la vinculacién, un estado
en el que se consigue que el propio cliente actue de prescriptor. Los elementos
mas relevantes de todo este modelo de éxito son el producto, el servicio y el
empleado y sus apellidos son la especializacién, la experiencia para el cliente
y el compromiso.

Los pequefios comercios de éxito a los cuales podemos acudir para resolver los
planteamientos suelen basar su estrategia competitiva en dos factores clave:
el posicionamiento como comercios super especializados y su diferenciaciéon
a través del servicio. Con ello, aprovechan las oportunidades del valor que el
consumidor pone en el servicio y de sus exigencias cada vez mas sofisticadas.
Desarrollan sus capacidades internas para ser consistentes con esta estrategia.

La falta de recursos financieros implica, a menudo, una aversiéon al riesgo
elevada, lo que hace a estas empresas recelar ante innovaciones que puedan
suponer costes a corto plazo, aunque los rendimientos potenciales sean elevados
a largo plazo, como ocurre con muchas de las iniciativas de responsabilidad
social corporativa.

A menudo carecen de estructuras formales desarrolladas y de personal
especializado. Sus directivos deben atender actividades diversas, con una
patente falta de tiempo, sobre todo para pensar en el futuro y anticiparse a
los acontecimientos. La delegacién en este tipo de empresas no es sencilla.
Los propietarios acaban enfocados en el dia a dia, de modo que el crecimiento
y la innovacién queden descartados de su horizonte, por la falta de recursos
financieros, equipo humano y tiempo. La RSC no es una practica habitual para
auténomos y pequefias empresas debido al desconocimiento, experiencia y la
necesidad por justificar a la que hemos hecho alusién. Sin embargo, este tipo
de personalidades juridicas se encuentran en una situacién de ventaja respecto
a las grandes empresas a la hora de realizar acciones que vayan encaminadas
a mejorar su entorno. La ventaja principal de estos empresarios se basa en la
reinversién de los beneficios (Fernandez, 2014).

En general, las pequeflas empresas, y en concreto el pequefio comercio, no
siente la presiéon del beneficio a corto plazo, por no estar presentes en los
mercados financieros. Suelen dar prioridad a otros objetivos compatibles con
la responsabilidad social: pueden contentarse con obtener una remuneracion
suficiente (por trabajo y capital) para el propietario y su familia, pueden intentar
crear empleo o cumplir una funcién econdémica y social en la comunidad
o tratar de recibir un reconocimiento publico por la labor que llevan a cabo.
Simplemente, “tratan de hacer las cosas bien”. Esto implica que los valores
éticos, sociales y medioambientales del propietario-directivo, tanto positivos
como negativos, ocupan un lugar importante en la definicién de la misiéon y de la
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estrategia de las pequefias empresas, probablemente mas que en las empresas
grandes. Esto puede facilitar la introducciéon de criterios de responsabilidad
social.

Todo lo anterior no significa, por supuesto, que la dimensién financiera resulte
irrelevante. A menudo, lo que preocupa a estos comercios es la supervivencia
de la organizacién: poder cumplir sus obligaciones y pagar sus deudas, retener
a sus clientes y obtener una remuneracién suficiente para dar continuidad
al negocio. Esto puede imponer una fuerte presién sobre la gestién diaria,
relegando las preocupaciones éticas, sociales y medioambientales a un lugar
remoto, especialmente en coyunturas de recesién econdémica o crisis financiera.
Quiza por ello, muchas empresas pequefias pueden ser agresivas y poco éticas
en sus actuaciones.

A pesar de la escasez de medios (conocimientos, financiacién, personas y
tiempo), las empresas pequefias pueden tener muy buenas posibilidades a la
hora de hacer frente a cambios en su entorno o de aprovechar oportunidades
que se presentan, porque su estrategia se basa en variables como la calidad y el
servicio, mas que en los precios bajos; o porque tienen una mayor flexibilidad a
la hora de atender las necesidades de sus clientes; o por la mayor implicaciéon
de sus empleados en la marcha de la empresa, o por la importancia que
pueden conceder a las relaciones personales, tanto dentro como fuera de la
organizacion.

Precisamente porque son pequefias y no pueden crear estructuras formales
desarrolladas, estas empresas se basan en las relaciones personales mas que
las grandes. Los stakeholders mas importantes suelen ser los empleados -lo
que no quiere decir que siempre estén adecuadamente protegidos, o que no se
recurra con demasiada frecuencia a actitudes paternalistas o autoritarias.

Elpequefio comercio no suele incurrir en comportamientos burocraticos, aunque
las rutinas pueden estar muy arraigadas. El estilo de direccién suele ser informal,
intuitivo y personalizado —de ahi la importancia de los valores personales del
directivo-propietario, figura frecuentemente implicada en todas las decisiones,
imprimiendo una dimensién ética y social mas clara, si se lo proponen. Los
sistemas formales de control no suelen estar desarrollados en estas empresas,
porque la monitorizacién personal y directa es siempre asequible.

Una de las limitaciones de una mayor adopcion de iniciativas de responsabilidad
social en el pequefio comercio suele ser la relativa pasividad ante presiones
externas, quiza por considerar que no tienen poder o medios para actuar con
eficacia, o porque piensan que los resultados que podran alcanzar seran muy
reducidos.
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La cultura del sector suele ser mucho mds dominante en las empresas
pequenas que en las de mayor tamafio. Existe una tendencia a participar en
asociaciones sectoriales para la defensa de intereses especificos. Sin embargo,
no suelen ser activas a la hora de tratar de movilizar a otras empresas, ni suelen
plantearse acciones para ir contra corriente, por ejemplo en temas sociales y
medioambientales. Este fené6meno es destacable en determinados comercios
sustentados por poblaciéon inmigrante que tiene en su subsistencia su principal
proposito.

En muchos casos, la reputaciéon de la empresa pequeila ante sus clientes
adquiere una gran importancia, en funcién de la naturaleza del mercado, de la
historia y arraigo de la organizacion, etc.

Otra dimension en la que suele ser importante la reputacién y el reconocimiento
de la empresa es la de la comunidad local, unas veces por la relevancia de las
relaciones con los empleados —que son, en definitiva, relaciones con la localidad
en que operan- otras por la historia de la empresa, sobre todo si es familiar; o
por la naturaleza de su producto y de su competencia.

Por lo dicho en los apartados anteriores, es probable que las los lideres
psicoldgicos desarrollen con sus stakeholders unas relaciones a plazo mas
largo, mas sostenibles que las de lideres particulares o las empresas medianas
grandes.

5.2.3. La especializacion

Cuando una persona decide fundar su propia empresa, la primera decisiéon
que tiene que tomar es qué tipo de negocio establecer. Cudles seran los
productos que se venderan, qué canales de venta utilizard, a qué segmento del
publico se dirigira, y demas cuestiones relacionadas. Son muchas las opciones
y muchos los caminos que se pueden seguir. Se puede abrir un comercio de
prendas de vestir, donde se manejen lineas para mujer, hombre y nifios para
todas las temporadas. Puede optarse por un comercio tipo bazar, en el que se
venden todo tipo de articulos a un euro. Las grandes superficies optaron por
comercializar una gama muy amplia de productos: desde alimentacién hasta
articulos electrodomésticos. En resumen, el establecimiento puede vender
cualquier cosa que deje dinero.

El pequefio comercio de éxito define el concepto de su empresa con una
caracteristica en comun: la especializacién. Estos negocios han optado por
vender pocas clases de productos, pero a cambio ofrecer todas las variedades
existentes dentro de ellas. La especializaciéon de una empresa en una categoria
de productos estd basada en:

150 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

e Surtido relevante de productos.

e Definicién estrecha de mercado; es decir, la concentraciéon en un segmento
pequeiio o nicho de mercado.

e Cubrir toda la gama de productos para no dejar huecos a los competidores.

Ofrecen un surtido de productos relevante, logrando la exclusividad a través
de la profundidad de linea manejada y su adecuacién a los gustos del cliente.
El enfoque de mercado es reducido en todos los casos y se concentra en un
pequefio nicho; sélo bicicletas y sus componentes, inicamente género de
punto para mujeres y niflos, exclusivamente grabaciones de musica, sélo
vinos espafioles. Finalmente, estos comercios procuran cubrir toda la gama
de opciones dentro de la categoria elegida sin dejar una sola oportunidad a
sus competidores. Por ejemplo, si la categoria es bicicletas y sus componentes,
se ofrecen articulos de todos los precios, para todo tipo de clientes, todos
los modelos y colores a elegir. Existen otros comercios en los que, si bien la
especializacién es alta, la gama de productos ofrecida también lo es, dado que
el segmento elegido es mas amplio.

Esta especializacion tan profunda no es una casual. Se trata de una decisién
tomada expresamente por sus lideres. No desean competir en precio o en
surtido de mercancia con las grandes superficies o las multinacionales pero
tampoco quieren convertirse en generalistas, en 1o que hemos denominado
lideres particulares. De acuerdo a la opinién de muchos de los propietarios,
la especializacién es el futuro de la pequefia y mediana empresa espafiola y
aproxima la empresa al cliente, lo que fomenta ir mas alld en la relacién.

Lograr una especializacién total es un desafio y requiere enfocar todos los
recursos de la empresa para lograr este fin. Se tienen que adquirir conocimientos
técnicos avanzados, conocer bien el sector, tratar con los proveedores indicados,
y tener personal bien formado. Es probablemente por esta razén por la que al
integrar un pasatiempo con el negocio se logra una férmula de éxito. Cuando se
tiene una aficién, se quiere saber todo de ella, se domina el tema hasta que uno
se convierte en experto en la materia. Este es el primer requisito indispensable
para tener un comercio especializado: conocimiento del producto.

Este posicionamiento por la especializacién es la mejor arma competitiva del
pequefio comercio de éxito. Es uno de los pilares en los que se sostiene la
empresa. El mejor juez para decidir si el comercio ha logrado la especializacién
deseada es, como siempre, el cliente. La especializacién activa el vinculo con
la comunidad puesto que el comercio adquiere un nivel de conocimiento del
producto que le permite trabajar zonas del producto aumentado y elementos
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relacionados con el negocio que benefician a la sociedad, en especial al cliente.
Este efecto se traduce directamente en ventas.

5.2.4. Marcas exclusivas y disefios propios

La tendencia natural de este tipo de comercios gravita hacia los articulos de
mayor calidad, hacia las marcas mas prestigiosas. Esta tendencia se debe a
un numero de razones. La primera va mano a mano con la especializacion:
pretenden ofrecer al cliente aquellos productos no comerciales que no
encontrardan facilmente en otro establecimiento. Esta exclusividad logra que
el comercio especializado se convierta en destino de compra para ciertos
productos.

Otra razén de peso para manejar las marcas mas prestigiosas y los productos
de mayor calidad es obviamente el precio que se puede cobrar por ello.
Tradicionalmente, los méargenes de los comercios al detalle se ven castigados
por la cantidad de intermediarios con los que tienen que tratar, por los
bajos volumenes de compra, por los costes fijos de las instalaciones y del
personal. Comercializar productos de gran calidad y exclusividad, y en los que
practicamente no experimentan competencia, es una excelente manera de
lograr margenes mas saludables si un determinado volumen de compra estd
garantizado, como es el caso de estas empresas.

Una ultima razén para comercializar los productos mas exclusivos es la imagen
que estos articulos y marcas aportan al negocio. Si tenemos en cuenta que
una buena parte de las empresas de la muestra atienden a clientes de nivel
socioeconémico medio-alto y alto, podemos entender que resulte importante
mostrar una imagen exclusiva. Para los clientes de estos comercios, los
productos que compran representan pequeflos lujos, y les gusta pensar que
son pocas las personas que tienen acceso a ellos.

La exclusividad en la oferta de productos no so6lo parte de ser el unico
establecimiento que tiene determinada representacion, sino también de los
disenos propios. La creatividad e innovacién interna reflejada en productos
originales y distintivos crea una exclusividad dificil de imitar. Ya que estos
articulos s6lo pueden ser adquiridos en puntos de venta de la empresa
creadora, se refuerza el liderazgo destino de compra y adicionalmente se crea
una asociaciéon “exclusividad-empresa” en la mente del consumidor, reforzando
el liderazgo psicologico.

Entre las empresas estudiadas contamos con varios ejemplos de disefios propios
que han logrado la aceptacién entre segmentos de mercado determinados y
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que se han convertido en productos distintivos, que sirven para denotar la
singularidad y personalidad del cliente.

La gestion de disefios propios exclusivos y comunicacién de los mismos estd
representada graficamente en la figura 27. La innovacién en disefio tiene su
origen en la personalidad del fundador, quien con su creatividad y conocimiento
delmercado halogrado disefiar articulos novedosos, emblematicos y distintos. Al
principio, las comunicaciones externas y la cobertura publicitaria pueden estar
limitadas a medios locales y recomendaciones boca oreja, pero llega un punto
en el crecimiento de la empresa en que se requiere de un tratamiento editorial
frecuente y favorable. La creatividad en el disefio y la imagen transmitida a
través de las publicaciones elegidas logran un estilo e imagen caracteristicos
que se refuerzan con otros elementos de marketing, como el punto de venta.
Laimagen y estilo caracteristicos logran que el pequefio grande tenga prestigio
y autoridad en la moda, lo que a su vez permite plantear menos rebajas en
los productos y tener margenes mas elevados. Los recursos provenientes de
precios mas altos son entonces utilizados en la innovaciéon del disefio de nuevos
articulos y en la mejora de las comunicaciones externas.

El efecto sobre el cliente es similar al que proporciona la especializaciéon, se
potencian elementos del producto que generan vinculos con la comunidad
enriqueciendo atiin mas el posicionamiento.

Figura 27. Circulo de la gestion del disefio y la comunicacion

Recursos disponibles
para innovacion del
disefio y comunicacion

Innovacion del

Mayores margenes de disefio
precio y menores
rebajas
Tratamiento
T editorial frecuente
Prestigio y
autoridad en y favorable
lamoda

Imagen y estilo
caracteristicos

Fuente: elaboracién propia, 2015
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A medida que el pequefio comercio crece, la innovacién en disefio debe
independizarse del fundador mediante la formacién de un equipo creativo con
talento. De este dependera la continua introduccién de nuevos productos que
reflejen la herencia de la marca.

5.2.5. La competencia

Identificamos dos categorias basicas de competidores: directos y los indirectos.
A continuacién comentaremos cada una de estas clases y la manera en que
estas organizaciones se enfrentan a ellas.

La competencia directa suele estar representada por comercios especializados
en la linea del negocio. Establecimientos que también se han dedicado a
comercializar una categoria de productos muy especifica, aunque la mayor
parte de las veces no supongan un riesgo elevado.

En estos casos, el lider podria verse facilmente seducido a imitar estrategias
y tacticas de operacién de sus competidores mas cercanos en concepto y
geografia, pero pocas veces lo hara. En todo momento, serd consciente de su
estrategia de diferenciacion basada en el servicio aumentado o valor afladido y
actuara consecuentemente.

Muchos de los competidores directos suelen ser imitadores que tratan de
beneficiarse de un concepto creado por otro comercio. En estos casos, aunque
ofrecen todos los productos y disefios del lider, 1a falta de creatividad propia les
mantiene rezagados en un segundo lugar. Gran parte de la autoridad del lider
se obtiene gracias a la exclusividad de los disefios propios. Esta caracteristica
proporciona una ventaja competitiva frente a los imitadores.

La competencia directa es fuerte y enfocada, pero también es escasa. Los
comercios de alta especializacién no abundan, ya que requiere tiempo, esfuerzo
y un enfoque claro lograr este posicionamiento. Incluso, se da el caso en que este
tipo de competencia genera, mas que enfrentamiento, simpatia y solidaridad.
Segun el estudio Oberts a la responsabilitat social corporativa, publicado por
la Confederacié de Comerciants de Catalunya (2015), el tratamiento de la
competencia en términos éticos tener en cuenta:

e Olvidar de términos como competencia feroz y desleal.

e Promover relaciones estables, proactivas y de calidad con los competidores.

e Participar en plataformas empresariales para compartir sinergias y buenas
practicas.

e Impulsar la elaboraciéon de cédigos éticos de conducta en asociaciones
empresariales y sectoriales.
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El pequefio comercio especializado esta alineado con estos principios en
determinadas categorias. Incluso, en algunos casos, los propietarios aluden a la
competencia como colaboradores.

La competencia indirecta esta representada por las grandes superficies,
los hipermercados y los cientos de pequeilos establecimientos que venden
productos sustitutivos. Esta competencia fragmentada generalmente se
concentra en los consumidores que habitan en su misma zona. Las ventajas a
su favor son la ubicacion préxima, la adecuacion de la oferta, la personalizacion
del servicio al maximo y la conveniencia para compras de urgencia. La
competencia fragmentada no presenta grandes problemas para los lideres,
excepto a nivel local. Especialmente en el renglén de compras de urgencia,
las cuales se realizan en el comercio mas cercano al consumidor y por lo tanto
cuentan con una base de clientes fijos, préximos geograficamente. Pero éstos no
representan una gran amenaza, como las grandes superficies.

Las mejores armas que pueden esgrimir los comercios tradicionales frente a las
grandes superficies e hipermercados son la especializacién y el servicio. Esto
es algo que todas las empresas lideres comprenden claramente, y lo enfatizan
sin cesar. Han redoblado los esfuerzos por concentrarse en aquellos conceptos
y productos que les dieron éxito, sin caer en la tentaciéon de diversificarse.
Aunque estdn concentrados en el propio negocio, no dejan de observar las
nuevas tendencias en el mercado para estar preparados ante cualquier cambio.

Cada vez mas la competencia entre comercios es dura. La aparicién de grandes
superficies con un amplio surtido de productos, la creacién de las tiendas de
descuento especializadas en precios bajos y la entrada al mercado de grandes
multinacionales respaldadas con amplios recursos, son factores que han fomentado
un entorno competitivo feroz, con la consecuente pérdida de rentabilidad para los
negocios, debido principalmente a la presién sobre los margenes.

El comercio de barrio no esta exento de enfrentarse a su competencia. Debe estar
siempre atento a sus movimientos, sin permitir que éstos dicten su estrategia.
Como ya hemos mencionado, los comercios de éxito se han posicionado como
negocios especializados y buscan la diferenciacion a través del posicionamiento
y el servicio ofrecido. En el momento de enfrentarse a los competidores, estas
empresas actuan siguiendo dos reglas bésicas: evitar guerras de precios y evitar
la imitacion de préacticas. Todo ello hay que hacerlo a tiempo. Pensemos en la
tienda tipica alimentacién: si su Unica aportacién a su clientela es el producto
bésico, la entrada de un grande de la distribucién en su plaza, con una estrategia
intensiva en precio y promociones, asegura una pérdida de cuota vertiginosa
con efectos letales. Ante situaciones de este tipo podemos resignarnos o mirar
hacia delante y preguntarnos acerca de todos los aspectos diferenciales del
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modelo de negocio que podemos aportar. Con ello, es preciso valorar alternativas
contundentes, desde la desinversion hasta la reconversion.

5.2.6. Gestion de la linea de productos y del precio

Las decisiones a tomar respecto al producto giran en torno a la definicién de
la categoria en la cual se especializan. Por ejemplo, si el segmento es definido
como articulos de deporte con énfasis en el esqui y alpinismo, la gama de
articulos comercializados serd mdas amplia que la del segmento bicicletas.
Ambas categorias tienen que ver con el deporte, sin embargo la definicién de
las mismas es mds o menos estrecha, afectando consecuentemente a la linea
de productos ofrecidos. El abanico de opciones se reduciria atin mas si la
categoria se definiera como bicicletas de lujo y sus componentes, ya que las
marcas comercializadas cambiarian forzosamente. Cuanto mads estrecha resulte
la categoria de productos, el numero de referencias manejada sera menor y el
mercado objetivo serd mas pequefio. Enfocar el comercio a un nicho de mercado
pequeio y facil de identificar tiene muchas ventajas, cuidando que el segmento
no sea tan pequefio como para limitar el crecimiento de la empresa.

La definicién de la categoria de especializacion es el principal determinante
de los productos a comercializar. Una ferreteria optard por todos los articulos
que entren en esta categoria: marcas blancas y marcas de calidad superior,
exclusividad, productos nuevos y productos bien establecidos en el mercado,
articulos de alta y baja rotacién, etc. Cubrird los huecos que otros dejan en la
cadena de valor y buscara la excelencia en el cldsico balanceo de las operaciones
y la profundidad de linea.

La autoridad o legitimidad de las marcas proviene del la personalidad creativa
del fundador, de la constante innovacioén y del tratamiento editorial favorable
al que hemos hecho alusién en el circulo de gestién de disefio y comunicacién.
La autoridad permite simplificar la oferta de productos ya que el consumidor
no estd buscando un amplio surtido sino hacerse con un articulo que le
permita demostrar su estilo e individualidad. Al tener un menor numero de
referencias, los inventarios y costes de los mismos, asi como las operaciones
de producciodn, logistica y otras se simplifican, y permiten mayores eficiencias.
Estas evidentemente se traducen en un mayor margen, lo que a su vez
proporciona a la empresa los recursos necesarios para invertir en disefio e
innovacién constante de productos. Este grupo de beneficios proporciona una
ventaja constante al especialista respecto a sus competidores.
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Figura 28. Circulo de la gestion del producto
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La mayor parte de los clientes de los comercios especializados tienen
una posicién econdémica media o media-alta y por lo tanto el precio no es
necesariamente el factor decisivo de compra. Incluso, clientes en situaciones
de economia mas timida, pueden esquivar la planificacién de compra a cambio
de calidad, servicio y, en definitiva, valor.

Cuando los usuarios acuden a este tipo de establecimientos se fijan en otros
factores como la asesoria recibida, la exclusividad del producto y la facilidad de
adquirirlo en otro lugar. Estos y otros elementos proporcionan a los pequefios
grandes la flexibilidad para fijar sus precios ligeramente por encima de los
de otros competidores del sector, sin que el cliente lo resienta. En general, los
propietarios concluyen que los precios no son percibidos como caros por parte
de los clientes, sino como razonables en términos del valor percibido.

Un segundo factor que determina los precios es obviamente el coste de los
productos. Como ya hemos comentado, estos comercios han optado por
ofrecer a sus clientes la mejor calidad y las marcas méas prestigiosas. Estas dos
caracteristicas se ven reflejadas en el coste de adquisicién y/o fabricacién de
los productos, y por lo tanto, en el precio. Este hecho lleva a que, para muchos
de los proveedores, el volumen de operaciones no representa un porcentaje
significativo de sus ventas. Pensemos, por ejemplo, en las grandes casas de
perfumeria y cosmética que logran una gran parte de sus ventas a través de
tiendas departamentales. Por lo tanto, los descuentos y condiciones de pago que
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obtienen las empresas de la muestra no son tan ventajosos como los de otros
mayoristas o detallistas.

Un tercer punto a comentar respecto a la politica de precios seguida por las
compailias estudiadas es la determinacién de no basar su ventaja competitiva
en el precio. De hecho, evitan a toda costa competir en precio o iniciar una
guerra con sus competidores directos. La ventaja competitiva y diferenciacion
de estos detallistas estan basadas principalmente en la personalizacién del
servicio.

5.2.7. Gestion del servicio
Podemos distinguir tres niveles de servicio segun su complejidad en ejecutarlo:

e Servicio base.
e Servicio aumentado.

e Fuerzas de apoyo de marketing.

El servicio base engloba los componentes elementales del comercio, como son
la ubicacién, el surtido, el precio y la fiabilidad. El siguiente nivel, el servicio
aumentado, se ocupa de las marcas manejadas,la comunicacion, la accesibilidad,
el conocimiento del producto y la experiencia de compra. Finalmente, contamos
con el apoyo de marketing, que estudia los elementos de selecciéon de personal,
formacioén, recursos invertidos, asi como los sistemas y conocimiento del
mercado y de herramientas de marketing.

El servicio base es el nivel elemental en donde se operan todos los componentes
fundamentales del comercio detallista. Este nivel de servicio es el minimo
indispensable que deben de ofrecer estos negocios y es la plataforma desde
la cual se construyen los demads elementos agregados del servicio. Por lo tanto,
el servicio base, siendo compleja su ejecucién, es facilmente imitable por los
demds competidores.

El servicio aumentado tiene que ver con componentes mdas complejos y
dificiles de imitar, como la seleccién de marcas comercializadas (resultado
del posicionamiento elegido en el servicio base respecto a surtido y precio),
el correcto manejo de las comunicaciones externas, y el conocimiento del
producto, entre otros. La mezcla de componentes utilizada es una fuente para
lograr la diferenciaciéon y ventaja competitiva. Fomentar las comunicaciones
externas, como parte del servicio aumentado, facilita las recomendaciones boca
aorejay da maés alcance a las ocasionales publicaciones en algin medio masivo.
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Las fuerzas de apoyo de marketing corresponden al nivel mads amplio y mas
complejo del servicio. Estd relacionado con la aplicaciéon de herramientas de
marketing para mejorar el servicio en términos de personal, conocimientos
del producto y sistemas. Sus acciones estan concentradas principalmente
en el apartado del personal. La seleccién se realiza cuidadosamente, y muy
frecuentemente es llevada a cabo por el propietario; el tamafio de la empresa y
la manera en que el emprendedor se involucra en las operaciones de la misma
fomenta el aprendizaje y la transferencia de conocimientos.

Los comercios con liderazgo destacado en su zona de actuacién cuentan con
fuerzas competitivas concentradas en los niveles de servicio superiores; es
decir, en el servicio aumentado y en el apoyo de marketing.

Las operaciones estan estrechamente ligadas con la historia comercial de
su zona y su buena reputacién es transferida de generacién en generacion.
También en el servicio aumentado, el conocimiento del producto que tienen el
equipo directivo y el personal es dificilmente imitable, porque se ha adquirido a
través de los afios. Finalmente, la experiencia de compra es una ventaja a favor
de estos negocios ya que aumenta el valor percibido de compra. Esta percepcién
de valor adquirido aumenta a través del servicio personalizado, la experiencia
multisensorial: el gusto, el olfato, el tacto o la accién visual y auditiva.

Las dimensiones del servicio son las siguientes:

e Apariencia fisica de la empresa (tienda presencial u online).

e Facilidad para contactar.

e Agilidad en la respuesta.

¢ Fiabilidad y seguridad.

e Profesionalidad en la ejecucién del servicio.

e Amabilidad y cortesia.

Todas las acciones dentro de la empresa deben estar impregnadas de una
actitud de servicio hacia los demads: empleados, proveedores y clientes, siendo
leal a todos ellos como elemento de diferenciaciéon y como base para lograr la
vinculacién del mismo. En el este caso, el beneficio social a través del salario
emocional que logra permite ofrecer un servicio diferencial. Con ello, se

resuelve apropiadamente una de las palancas clave del modelo de marketing
estratégico, el servicio convertido en experiencia.

Uno de los puntos clave del servicio excelente es la gestion de reclamaciones. La
decisién de compra esta frecuentemente arraigada a la tranquilidad del cliente
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una vez realizado el desembolso. Algunas empresas lideres suelen solucionar
notablemente este punto. Ademas, la reclamacion es informacion gratuita sobre
errores que, por otro lado, son inevitables en cualquier proceso y se convierten
en una oportunidad de recuperar a un cliente. Su correcta ejecucion incrementa
exponencialmente los procesos de referencia positivos.

El detonante de todo ello no estd en el producto o en el precio, si no las personas
que han de dar respuesta al cliente. Al contrario, es habitual enfrentarse a
dependientes y operadores telefénicos poco formados y asustados, contratados
con un objetivo exclusivamente econémico por propietarios o apoderados
inflexibles. Para vincular a los clientes, primero hay que vincular a quien ha de
ejecutar la experiencia del servicio, es decir, al empleado. El cliente ha ocupado
el centro del organigrama de la empresa durante las ultimas décadas. Hoy en
dia, esta posicién de privilegio debe dominarla el empleado.

Son numerosas las empresas que han iniciado acciones para optimizar los
derechos de los trabajadores, flexibilizar los horarios laborales, mejorar la
seguridad y salud en el puesto de trabajo, eliminar la arbitrariedad de las
sancionesy premios o las dificultades para acceder a determinadas necesidades
ajenas al trabajo (p.e., visitas médicas o vacaciones). Las iniciativas a favor
de este grupo de interés incrementan el atractivo de la empresa y con ello, la
contratacién de personal con talento, la lealtad a la empresa y la motivacion.
Todo ello se traduce directamente en un arma para adquirir una ventaja
competitiva mediante un servicio excelente.

El servicio al cliente como aspecto de diferenciacién ha sido ampliamente
estudiado en todo tipo de sectores y negocios. Para el comercio al detalle este
tema cobra especial relevancia y la atencién personalizada es identificada como
una fortaleza de la pequefia empresa. Muchos comercios, grandes y pequefios,
se jactan de ofrecer servicio inigualable a sus clientes. Sin embargo, ;cuantos
de ellos verdaderamente cumplen su promesa? ;Qué opinan los clientes al
respecto? ;Qué acciones estan dispuestos a tomar para lograr este servicio? Sin
duda, no todos los establecimientos comerciales son expertos en este apartado.
Pero, jcudl es la actitud de los pequeilos comercios de éxito hacia el servicio?

El servicio es una parte integral del producto que ofrecen y consideran que
no se puede vender el uno sin el otro. Esta mentalidad dista un abismo de la
actitud comun entre los comercios de que el servicio es un beneficio adicional, y
por lo tanto, tiene que pagarse. Pero es precisamente en esta mentalidad donde
yace el cimiento de un servicio verdaderamente excepcional. Al considerar el
servicio al cliente como atributo mismo del producto, el servicio se convierte en
una ventaja competitiva dificil de imitar.
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Una caracteristica comun de los negocios de éxito es la actitud hacia el servicio
que tienen sus propietarios. Para la mayoria de estos lideres, la disposicién
al servicio es una cualidad humana fundamental que debe practicarse y
fomentarse diariamente. La busqueda del servicio atento, amable y experto
fluye desde la cabeza del negocio, contagiando a todo el personal de la empresa.
Esta calidad en el servicio no es algo que se consigue enviando al personal a un
curso con la ultima panacea en servicio al cliente. Es una cualidad que se busca
en el personal desde el momento de su seleccién, una conducta que se aprende
del mismo propietario y lider.

Los comercios especializados trabajan distintos enfoques del servicio:
personalizado, de asesoria y complementario.

Servicio personalizado

Conscientes de que una de sus ventajas competitivas frente a las grandes
superficies es la calidad del servicio prestado, esta caracteristica se vuelve mas
importante al tratarse de negocios especializados. Estas empresas enfocan su
servicio en base al conocimiento que tienen del cliente, punto de partida para
la gestion del siguiente circulo virtuoso:

Figura 29. Circulo de gestion del servicio al cliente

Mejora de las

Ventas Cruzadas
de Productos Conocimiento
del Cliente
Mas Oportunidades
de Contacto con Alto Nivel de
el Cliente Servicio al Cliente

Mejora de los
Sistemas en el
Punto de Venta

Fuente: elaboracién propia, 2015

El conocimiento del cliente se logra a través de la interaccién efectivay frecuente
que tiene con el personal. El tamafio reducido de la plantilla provoca que todos
los empleados traten constantemente con los clientes, la actitud de servicio
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buscada desde el reclutamiento facilita la interacciéon y la especializacion del
negocio fomenta la busqueda de asesoramiento por parte del cliente. Al actuar
sobre este conocimiento, los pequefios lideres estan en posicién de proporcionar
un alto nivel de calidad de servicio al cliente, adaptandolo a sus necesidades. Al
desear mejorar el conocimiento que tienen del cliente y el servicio que ofrecen,
estas empresas procuran mejorar los sistemas de informacién que se tienen en
el punto de venta, como las bases de datos. El uso adecuado de esta informaciéon
les permite encontrar mdas oportunidades para interactuar con el cliente.
Cuentan con mas oportunidades de contacto que mejoran las posibilidades de
ventas cruzadas y de aumentar el ticket de compra.

En el sector de la moda, existen locales especializados que atienden a su
clientela con gran tacto y amabilidad. Les conocen desde hace tiempo, y por
lo tanto, saben su talla, colores favoritos, estilos que les favorecen y demas
gustos. Al disponer de esta informacion es mas sencillo ofrecer a sus clientes
una alta calidad de servicio. En el momento de pagar la compra, todos los datos
personales quedan registrados mediante la base de datos incorporada a la
caja, o a través de la tarjeta cliente. Esta informacidn facilita la segmentaciéon y
seleccion de clientes objetivo a quien dirigir promociones y nuevas colecciones.
Entienden a la perfeccion la gestion de servicio al cliente y la utilizan dia a dia
en sus operaciones. De momento, el punto mdas débil en la gestién de éste circulo
es el tema de sistemas informaticos, cuya difusién no esta generalizada. En la
mayoria de los casos, el pequefio tamafio de las operaciones aun no facilita la
inversion requerida, y toda la informacidén estd almacenada en la memoria del
propietario y los empleados.

Servicio de asesoria

Lamanifestacion masimportante delacalidad del servicio al cliente esla asesoria
que el personal brinda a los clientes. Hay varios factores que se conjuntan para
proporcionar al pequeflo grande la oportunidad de diferenciarse por medio
del asesoramiento. Uno de ellos es el conocimiento que se tiene del cliente, ya
sea por medio de una relacién personal que se ha mantenido a través de los
afios, o gracias a sistemas informaticos implementados en el local. Otro factor
es el grado de especializacién del negocio, ya que el establecimiento puede
manejar productos y marcas que el cliente no conoce, que sean adecuados a
sus necesidades. Una tercera caracteristica es el conocimiento del producto por
parte de los empleados y la autoridad prescriptiva que tienen al ser 1os expertos.
Finalmente, estan los casos en que la complejidad del producto comercializado
es tal, que requiere de asesoria profesional para su venta. El servicio de asesoria
y el producto son uno mismo: no se puede vender uno sin ofrecer el otro.
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Ofrecer servicio de asesoria profesional no es algo facil de lograr. Este se basa
fundamentalmente en dos aspectos: el conocimiento del cliente y dominio del
producto. Ambos requieren de tiempo y recursos para lograrse, mediante la
inversion en sistemas de informacién, la formacién del personal y adquirir
experiencia para tratar con el cliente.

Servicios complementarios

Algunas de las compafiias de la muestra han ido desarrollando servicios
complementarios a su oferta principal de producto a través de los ailos. Estos
negocios periféricos han surgido principalmente porque los responsables
consideraron necesario incluirlos en su oferta, ya sea para aprovechar una
oportunidad de negocio o como servicio adicional que acenttie la fortaleza de la
empresa. La oferta de servicios complementarios es perfectamente consistente
con la estrategia competitiva de especializacién ya que cubre posibles huecos
en las categorias de producto manejadas. No deja ninguna ventana abierta a
los competidores, fomenta las ventas cruzadas y cuida de las necesidades del
cliente al ofrecerle todo lo relacionado con un articulo en un mismo espacio.

Con el tiempo, el empresario ha reconocido la necesidad de la venta al ptblico sin
servicio de mesa, con el correspondiente cambio en su gestién de la mercancia.

Otros, ademads de ofrecer un servicio complementario apreciado por el cliente,
organizan cursos que fomentan la compra del producto principal y también
sirven de control de calidad para los mismos. Consideran los servicios
complementarios como parte de su especializaciéon. Saben que ningun otro
comercio puede ofrecer la gama entera de productos y servicios relacionados
con una linea de articulos. Consecuentemente, se esmeran cada dia en pulir
estos servicios adicionales en beneficio propio y de sus clientes.

Vinculacién de clientes

Consumidores satisfechos no necesariamente son leales. Especialmente en
mercados de alta competencia, hacen falta indices de satisfacciéon junto con
costes de cambio muy elevados para conseguir lealtad. Diversos estudios
empiricos han demostrado que la satisfaccién de los clientes esta intimamente
relacionada con la esperanza de vida de un cliente y esta a su vez con la
rentabilidad. Ademas, retener clientes satisfechos es mas rentable a largo plazo
que retener a clientes con otros costes de cambio, porque para los competidores
seguramente sera mas dificil captarlos.

Uno de los efectos esperados de los clientes satisfechos y leales es que tienden
a comprar mas. Normalmente, trasladan parte de su presupuesto, que antes
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gastaban en otros lugares, a la tienda que les gusta. Esto permite a la empresa
seguir aumentando las ventas sin necesidad de adquirir un elevado numero de
clientes nuevos y por tanto ahorrar en costes de adquisicion. Este efecto puede
ser potenciado por la empresa con distintas estrategias comerciales.

Una de las estrategias de venta mas utilizadas es la venta cruzada. La empresa,
conocedora de los gustos e historial del consumidor, intenta venderle distintos
productos, no necesariamente de la misma categoria de la que estd comprando
habitualmente. Los bancos, por ejemplo, que son lideres del buen uso del
database marketing, aprovechan a vender distintos productos a sus clientes:
fondos de inversion, seguros, hipotecas, planes de pensiones, etc. Hay empresas
que hacen un extensivo uso de la web y del teléfono para ampliar el ticket de
compra de sus consumidores. Cada vez que un cliente se conecta al site suele
recibir una oferta de la venta de algin producto, y también recibe llamadas con
distintas ofertas, incluso de servicios de telefonia.

La apariciéon de grandes superficies y multinacionales en el mercado crean
un entorno cada vez mas competitivo. Este ambiente propicia una feroz
competencia entre comercios, los cuales procuran ser igual de competitivos
en lo referente a precios y surtido. E1 consumidor dispone cada dia de mas
opciones para hacer sus compras, y las ofertas tienden a ser muy similares por
lo que hacer comparaciones les resulta mas dificil. En este contexto, el tema de
fidelizacion del cliente cobra gran importancia. Las ventajas de contar con una
cartera de clientes fieles resultan evidentes. Entre otras podemos mencionar:

e un cliente fiel compra mas veces en el establecimiento preferido,

¢ una vez adquirido, normalmente el coste de un cliente fiel es menor que el de
un cliente nuevo?,

e tienden a gastar cantidades superiores,

e son una excelente y econémica fuente de informacion,

e la sensibilidad a los precios es mas baja,

e puede recomendar el establecimiento a clientes potenciales,
e se garantiza un nivel de supervivencia minima y

e el personal se siente mas comodo al trabajar con clientes conocidos, ya que
tienen mayor tolerancia hacia los errores.

31 Sin embargo, esta afirmacién esta en entredicho. Algunos autores han demostrado que esto no siempre
ocurre, al menos en categorias no contractuales.
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Los beneficios que la empresa puede obtener de los clientes fieles son obvios;
lo que no resulta tan claro es cémo lograr esta vinculacion. Un buen producto y
servicio no son suficientes por si mismos, la diferenciacién con la competencia,
aunque sea positiva, tampoco es la solucion. Un cliente satisfecho no es
necesariamente un cliente fiel, aunque la satisfaccidon de éste sea un ingrediente
esencial. ;Como lograr la vinculacién de un cliente?

La mayoria de los modelos académicos que estudian este tema coinciden en
que la clave para lograr la vinculacién esta en el valor afiadido que el cliente
percibe. Los tipos de cliente segtin su vinculacion con la empresa son (Aguery
Viscarri, 2012):

1. Cliente Desconocido.
2. Cliente Potencial.

3. Cliente Nuevo.

4. Cliente Satisfecho.

5. Cliente Fiel.

6. Cliente Amigo, vinculado, comprometido, apdstol, prescriptor.

La literatura sobre responsabilidad social corporativa es contundente a la
hora de mostrar los beneficios de la adopciéon del concepto sobre el cliente,
impactando positivamente en la generacién de clientes del ultimo eslabdn.

Los determinantes basicos del valor percibido por el cliente son cinco: precio,
fiabilidad, servicio, ubicaciéon y elementos sensoriales. La fiabilidad tiene que ver
principalmente con la consistencia del nivel de servicio ofrecido por la empresa
y con la autoridad que ha establecido dentro de su segmento. En el elemento
de servicio se incluye la profesionalidad de los empleados, el conocimiento del
producto, la empatia mostrada hacia el cliente y la cortesia.

La ubicacién del punto de venta no tiene que ser necesariamente en un centro
comercial para resultar conveniente, sino que basta con que esté cerca (en
términos relativos) para el cliente y que tenga facil acceso. Los elementos
sensoriales son todos los que influyen en la experiencia de compra del cliente.
Las instalaciones del local, su decoracion, el aspecto fisico del personal y los
equipos utilizados son ejemplos de elementos tangibles. Entre los intangibles
se encuentran la atmoésfera del local (musica de fondo, aromas, iluminacion),
los demas clientes, y la prueba de productos.

El valor afiadido que el cliente percibe sobre su compra no es necesariamente
igual al que la compania pretende entregar, por lo tanto es importante obtener
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informaciéon en el momento de venta. Esta se puede conseguir mediante
sistemas formales, como buzones de sugerencias, o informales, como la
conversacién. Sin importar la fuente de informacién, es importante enfatizar
que el valor percibido en relacién al precio pagado es crucial para lograr que el
cliente repita compras en el establecimiento.

Una vez que el negocio ha logrado obtener ventas repetidas de un cliente,
procede al siguiente nivel de vinculacién, que son las ventas cruzadas. El
conocimiento del cliente que se tiene a través de los sistemas de informaciéon y
de la relacion personal con el empleado facilita la recomendacién de productos
que no han sido probados. La posibilidad de obtener ventas cruzadas aumenta
la fidelidad del cliente ya que este puede comprar mas cosas en el mismo lugar.
Cuando el cliente llega a este nivel de vinculacién ya ha tenido varios contactos
satisfactorios con el comercio y confia en €él. La empresa ha logrado colocarse
en su memoria, fomentando las recomendaciones positivas a otras personas,
tercer nivel de fidelidad.

Al llegar a este punto, la relacién estd basada en la confianza que tiene el
cliente en que el establecimiento entregue la misma calidad de servicio y en
las asociaciones positivas que tiene acerca del lugar. Estas condiciones hacen
que la sensibilidad frente a los precios disminuya notablemente porque hay un
lazo de lealtad establecido. Finalmente, en el ultimo nivel de vinculacién esta
la relacién entablada con el cliente que permite obtener informacién relevante,
fiable y econémica sobre la cual la empresa puede actuar para adecuar su oferta
a las necesidades cambiantes del mercado.

Del modelo anterior se deduce que lograr el compromiso de un cliente requiere
tiempo, esfuerzo y recursos econdémicos. La inversién no es tan significativa
cuando se compara con el tiempo que debe dedicarse y con la formacién de
empleados especialistas que ello requiere. Las ventajas obtenidas de un cliente
apoéstol son tantas que vale la pena invertir en ello desde el primer contacto
que se tiene.

Corroborada la idea de fortaleza de un comercio psicolégico en relacién con el
cliente, resulta inevitable preguntarnos cémo alcanza porcentajes de repeticion
de compra tan altos. No hay que olvidar que las ventas repetidas son el primer
peldaio en la escalada hacia la vinculacion de clientes. En el siguiente apartado
trataremos de determinar cudles son los elementos que ayudan a ello.

Determinantes de la vinculacién

Los comercios de éxito buscan la relacién continuada con los clientes
enfocandose en los siguientes factores:
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e Liderazgo psicolégico a base de la notoriedad y respeto al comercio.
e Especializaciéon en la categoria.
e Ejecucion del servicio.

e Valor afiadido percibido.

Todo ello les ayuda a lograr el compromiso del cliente ya que cuando éste
necesita comprar determinado producto, el primer lugar que le viene a la mente
es el lider psicolégico, a donde se dirige para efectuar la compra. Por lo tanto, al
ser el primer (y en ocasiones el Unico) lugar en el que piensa, es légico que las
repeticiones de compra sean elevadas. Este tipo de liderazgo también propicia
las recomendaciones por parte de los clientes asiduos a nuevos clientes que
potencialmente son clientes fieles.

Sin embargo, conseguir reconocimiento como lider psicolégico lleva tiempo.
La mayor parte de las empresas de la muestra deben consolidar su autoridad
en el segmento en que compiten y enfocarse en factores como el servicio y la
especializacién como premisa para la incorporaciéon de estos aspectos en su
modelo de negocio. Previo a ello, hemos de recordar que debe vincularse a los
empleados. Los beneficios sociales motivan al colectivo para ser pieza clave en
la ejecucion de este tipo de servicio.

Como herramienta de diferenciacién y vinculacién, la calidad del servicio es el
uno de los elementos que genera mas barreras de entrada. No olvidemos que
las fortalezas de este tipo de negocio deberian estar concentradas en la zona
de servicio aumentado como lo estdn en comercios psicolégicos. El pequefio
comercio obtendra la confianza del cliente cuando se muestre fiable y se pueda
confiar en que consistentemente ejecutardan adecuadamente el servicio. La
eficacia en la ejecucién del servicio estd estrechamente relacionada con el
conocimiento del producto y del cliente que tiene el personal, asi como los
sistemas operativos utilizados que almacenan informacién sobre los clientes.

El valor percibido es otro factor clave para lograr la vinculacién. Estd basado
en la relacién valor/precio que el cliente obtiene en cada compra. A pesar de
que los precios son ligeramente mas altos que en establecimientos lideres
del mismo sector, el consumidor siente que ha obtenido valor relevante y
diferencial por su dinero. A las caracteristicas intrinsecas del articulo comprado
(uso, calidad, etc.) suma la agradable experiencia de compra, el asesoramiento
recibido, la amabilidad del personal, y otros aspectos que le hacen pensar que
el precio pagado estd justificado y su gestion estd correctamente resuelta por
el comercio. Este hecho vuelve a impactar positivamente en el programa de
marketing social en su apartado de fijacién del precio justo.
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Por su parte, la especializacién en una categoria determinada de productos
permite empaquetar una oferta de tal manera que se cubren todos los huecos
dentro de una linea o lineas de productos. Los clientes saben que si necesitan un
tipo determinado de articulo, no tienen mas que dirigirse al local del pequefio
grande para conseguirlo. Esto ayuda a evitar innecesarias busquedas en centros
comerciales u otros establecimientos. Un caso particular de especializacion
es el disefio y fabricacion propios como elemento de vinculacién. Cuando los
productos comercializados son inicos, han logradola aceptacién del consumidor
y s6lo se pueden adquirir en los puntos de venta de la empresa fabricante, es
relativamente facil lograr la lealtad del cliente, ya que éste no podra encontrar
un articulo igual en otro lado.

Las tarjetas cliente y otros programas de fidelizaciéon son barreras de salida
tangibles y con un fundamento econémico. Sin embargo, el liderazgo psicolégico,
el servicio personalizadoy el valor afiadido percibido crean barreras psicolégicas
en la mente del cliente que le dificultan el cambio hacia otro establecimiento.

La opinién de los lideres respecto a los métodos de vinculacién empleados y su
efectividad recae en el surtido de productos ofrecido y el servicio personalizado.
En esta categoria se encuentran la mayoria de los fundadores y los empleados
clave mdas antiguos. En menor medida, citan los sistemas informadticos de
tarjetas cliente como determinante para conseguir la lealtad de sus clientes y
para garantizar la supervivencia del negocio.

5.2.8. Gestién de proveedores

Como hemos mencionado anteriormente, la calidad de los productos y la
amplitud de la linea ofrecida es uno de los pilares de la estrategia comercial
de estas empresas. Para poder lograr la especializacién es esencial contactar y
cultivar relaciones comerciales con los proveedores apropiados. El comerciante
tratard de conseguir los mejores proveedores, aunque se presenten condiciones
de compra complicadas o exista lejania fisica.

¢ Qué criterios utilizan los detallistas para elegir sus proveedores? La eleccién
de fabricantes obedece a un gran numero de factores, pero los més importantes
y los que frecuentemente influyen en la decisién son la exclusividad, la calidad,
la especializaciéon y la confianza.

El primer criterio es que el proveedor sea el lider en calidad del producto. Los
mejores productos y las marcas mas prestigiosas. Es probable que el precio de
la mercancia sea la variable menos relevante para el comprador.
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El siguiente criterio para elegir un proveedor es la profundidad de linea
que maneja. Para poder lograr la especializacién es indispensable tratar con
suministradores igualmente especializados. Las centrales de compras cumplen
con el criterio de profundidad de categoria, siendo mas complicado que cuenten
con el requisito de exclusividad y, por lo tanto, no representan un porcentaje
importante del abastecimiento en colectivos de elevada especializacion.

Si el mejor proveedor, o el inico que produce un articulo estd ubicado en el
extranjero, las empresas llegardn hasta él para obtenerlo.

La confianza y respeto mutuo es crucial en las relaciones comerciales,
frecuentemente basada en la amistad personal que hay entre el fundador y
el proveedor. Este aspecto personal puede crear problemas a las empresas en
las etapas de sucesién. Otro factor que genera confianza es el hecho de que la
empresa no deja a sus fabricantes habituales por otros que ofrezcan un precio
mas bajo.

Las transacciones que derivan en lotes de compra pequefios generalmente
implican costes mas altos. Sin embargo, estas situaciones se compensan con la
confianza establecida entre negocios, que permite a los comercios de la muestra
negociar condiciones mads favorables para su empresa.

Eltipo de relaciéon depende de varios factores, como el producto comercializado,
el volumen de facturacién o la exclusividad de las marcas manejadas. A
medida que el grado de especializaciéon y conocimiento del comercio crecen,
las relaciones cliente-proveedor tienden a hacerse mds favorables. En el punto
extremo en los que el propietario es experto en su producto llega a asesorar
técnicamente a sus proveedores.

Las compras suele realizarlas el empleado que cuenta con un conocimiento
profundo del negocio. Lo mas frecuente es que sea el propietario o un familiar
cercano quien lleve a cabo la tarea de garantizar una buena seleccién de
mercancia. Los aspectos relacionados con la gestiéon de inventarios, costes y
procesamiento de pedidos son clave para pequefio comercio especializado,
por lo que la informacién se tiene a un nivel muy detallado y es actualizada
constantemente.

Los propietarios de comercios de éxito asisten con regularidad a ferias,
convenciones y exposiciones para conocer los nuevos productos de temporada,
desarrollos tecnolégicos y nuevos proveedores. Los directivos consideran
que estos viajes son muy importantes para mantener su establecimiento a la
vanguardia y poder ofrecer a su clientela siempre lo mejor y més exclusivo.
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En algunos casos, las empresas pequefias que actian dentro de una cadena de
suministro especifica suelen experimentar presiones, principalmente en temas
laborales y medioambientales, como la trazabilidad de sus productos, el respeto
a los derechos humanos, el cumplimiento de sus deberes medioambientales,
etc., exigidos por las grandes empresas.

5.2.9. Gestion de recursos humanos

Estructura interna

Los recursos humanos son uno de los factores clave para el éxito de cualquier
negocio. En todas partes escuchamos a diversos lideres de empresas enfatizar
que el recurso mdas preciado de la compafia son sus empleados. En los
ultimos afios, la gestién de recursos humanos ha cobrado gran importancia
en las ciencias que estudian el funcionamiento de las empresas. Tal y como
recomendaba Luis Huete (2005) en su modelo de creacién de valor desde el
empleado, la vinculacién de este colectivo con la empresa impacta directamente
en la vinculacion de clientes. En efecto, es el empleado el que ofrece el servicio
en ultimo término, el que ayuda al cliente y el que gestiona las reclamaciones.
Desde este punto de vista, el beneficio social al empleado mejora el rendimiento
de la empresa a través del servicio al cliente.

La importancia de contar con personal cualificado para las operaciones
del negocio no es ninguna novedad. Los empleados son el cimiento de una
organizacién cuya ventaja competitiva es el servicio personalizado. No se puede
hablar de servicio excepcional sin mencionar a dependientes excepcionales.

Elequipohumano debe estarintegrado por personas que conocenla empresatan
bien como sus propietarios, que supervisan una gran cantidad de operaciones y
que tienen una vision global del negocio. Los empresarios confian plenamente
en ellos ya que consideran la empresa como propia porque se han formado
profesionalmente en ella y obtienen un salario emocional que les vincula con
el comercio.

Las responsabilidades y tareas del comercio lider se dividen en funciéon de
personas, mas que en puestos o departamentos. La gerencia casi siempre es
asumida por el fundador o alguno de sus hijos, y frecuentemente es compartida
por ambos cuando la generaciéon més antigua comienza a entrenar a sus futuros
sucesores. Ademads de estas actividades de direccién, la familia suele ocuparse
de alguna otra tarea operativa, como compras, ventas o relaciones publicas.
En el siguiente nivel de autoridad se encuentran los antiguos empleados, los
cuales se encargan de la administracion general, la contabilidad, la gestién del
personal y la supervision de los puntos de venta. Estos responsables se ven
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apoyados por empleados administrativos y tratan de mantener al minimo este
nivel de la organizacion para reducir los costes de personal. Finalmente, se
encuentran los dependientes y encargados de mostrador quienes atienden al
cliente en el establecimiento.

Como es de esperar, el organigrama varia de empresa a empresa y depende
del tamafio de la misma, sin embargo, es una generalizacién aceptable para
entender la estructura interna del pequefio comercio. La mayoria de los
negocios no tienen un organigrama formalmente escrito.

A diferencia de lo que ocurre enla gran empresa, todo el personal es polivalente.
Llevan a cabo un gran ntumero de tareas y las delimitaciones del puesto no
estan marcadas, aunque las lineas de autoridad si lo estén. La polivalencia de
funciones se debe en parte a la antigiiedad de los empleados clave. En muchos,
éstos comenzaron el negocio con los fundadores y en sus inicios realizaban
todo tipo de actividades por falta de personal. Los propietarios son conscientes
de su dependencia en estos ejecutivos clave.

La especializacién de puestos y la profesionalizacién de los recursos humanos
ha de atenderse con especial cuidado. Actualmente, la buena marcha de las
operaciones del negocio se debe en gran parte a la experiencia de los antiguos
empleados, adquirida a través de los afios. Formar a una persona para que
ocupe estos puestos clave lleva tiempo y dedicacién, cosa que no se puede dejar
al azar. La especializacion de funciones es un buen paso para asegurar que el
grueso de las actividades de la empresa no dependa de una sola persona.

Criterios de selecciéon de personal

El criterio mas mencionado por las empresas consultadas fue la amabilidad y la
actitud de servicio. Esto no es extrafio, ya que se trata de comercios detallistas y
que ofrecen un servicio excepcional como ventaja competitiva. Los propietarios
demandan iniciativa y profesionalidad. Este ultimo concepto es definido de
varias formas, como la responsabilidad en el trabajo, las ganas de trabajar, y la
dedicacion al puesto de trabajo. Las empresas incluyen la experiencia previa
0 conocimientos del sector en sus criterios de seleccion. Este porcentaje lo
requiere porque es realmente fundamental para las operaciones del negocio.
Cuando el conocimiento técnico lo requiere se solicitan estudios superiores al
personal del punto de venta. Tal es el caso de comercios en los la categoria lo
requiere, como podria ser el caso de una ortopedia (medicina, enfermeria, etc.)
0 una tienda de mascotas (veterinaria).

Los criterios mas importantes para seleccionar el personal son eminentemente
subjetivos. Los pequefios comercios utilizan procesos de seleccién informales.
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No usan herramientas como las pruebas de inteligencia o de personalidad, y
rara vez tienen un perfil del puesto a cubrir. Los criterios de selecciéon son mas
cualitativos, en especial cuando se trata de contratar dependientes de tienda.

El proceso de formacién se basa casi enteramente en la transferencia de
conocimientos por parte del fundador, propietario o de alguno de los empleados
clave. En algunos casos donde las empresas estudiadas tienen una plantilla
significativa y esparcida geograficamente, la formacion se realiza a través de
cursos. Nadie queda esta exento de eventuales problemas con la plantilla. Estos
inconvenientes son los tipicos a los que se enfrenta cualquier comercio, como
la falta de profesionalidad y formacién en el sector de la restauracién, la falta
de gente dispuesta a trabajar concienzudamente, la alta rotacién en ciertos
sectores como los supermercados, etc.

Lealtad del empleado

Existe una fuerte correspondencia entre el desempefio exitoso de un comercio
detallista y la lealtad de sus empleados, tanto del equipo directivo como del
personal operativo. La sostenibilidad de los negocios especializados ha sido
estudiada recurrentemente. Existe una vinculacién en la que el personal
clave lleva trabajando con entusiasmo desde sus origenes para hacer crecer la
empresa (Nueno, Ruiz y Viscarri, 2001).

¢Por qué se logra la lealtad y el compromiso del empleado?:

e Se sienten parte del equipo.

e Gozan de libertad y autonomia en su puesto.

e Trabaja en la empresa lider del sector que les gusta.

e Cobra un sueldo por encima de la media del sector.

e Frecuentemente, depende jerdrquicamente de una autoridad en la categoria.
A diferencia de otras empresas, estos factores logran que el empleado esté
inmunizado de las dificultades operativas del negocio. Por ejemplo, sobrellevan

mejor la presion de las fuertes puntas de ventas que experimentan estos
comercios en determinadas épocas del afio.

Los lideres, por su parte, creen en la delegacion de autoridad. Son conscientes
de que no pueden controlar todas las operaciones de la empresa en sus manos si
quieren crecer. Si supervisaran personalmente todas las operaciones, restarian
agilidad a su empresa. El término “empowerment”, correspondiente a la filosofia
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laboral, y cuyo significado es delegar autoridad plena en los empleados, fue
inventado hace muchos afios por los comercios tradicionales.

Para algunos empleados, la satisfacciéon de trabajar en la compafiia reconocida
como lider del sector, es suficiente para desarrollar su carrera profesional en ella.

Podemos extraer algunas conclusiones sobre la gestiéon de recursos humanos
en el pequefio comercio:

e la estructura informal facilita la delegacién de autoridad, la flexibilidad y la
creatividad. Cuando la empresa crece se vuelve dificil sostener esta estructura
porque necesitan més control sobre las operaciones, conservando las ventajas
antes mencionadas.

e la especializacion del producto y el servicio personalizado exige empleados
preparados, leales y con experiencia en el puesto.

e La lealtad y antigiiedad del empleado presentan un problema potencial ya
que todos los conocimientos residen en ellos. Se vuelve mds importante la
implantacién de sistemas de informacién.

El motor de la empresa - el lider

La gran mayoria de los pequefios comercios lideres son empresas cuyo
nacimiento parte de la aficién de sus propietarios. Integrar la aficién con el
trabajo es una combinacién que ha resultado para muchos comercios, y que en
algunos casos resulta ser el punto de diferenciacién frente a su competencia.
La personalidad del directivo es, en todos los casos analizados, el motor de
la compafiia. Es sencillo apreciar como la filosofia personal del propietario y
la fuerza de su caracter dan forma a todas las operaciones de la empresa. En
algunos casos se trata del propietario fundador, en otros se trata de alguno de
los sucesores quienes han heredado su filosofia. Independientemente de esta
circunstancia, la naturaleza del lider influye tan fuertemente en las actividades
dela compaiiia que debe estudiarse detenidamente. Los lideres de los comercios
de barrio de éxito son de todas edades, procedencias, antecedentes escolares y
profesionales. No existe ningun prototipo ni perfil caracteristico en los lideres
entrevistados, aunque si presentan ciertos rasgos comunes, como son el alto
nivel de compromiso con el producto y el cliente, lo que facilita los vinculos con
la comunidad y el afloramiento de acciones sociales, en la mayor parte de los
casos, de forma voluntariosa.

La primera cualidad de los propietarios es el amor al producto comercializado.
A la mayoria de los propietarios del pequefio comercio les gusta en mayor o
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menor grado el sector en que trabajan, pero los lideres psicolégicos deben gran
parte de su éxito comercial a esta aficién.

Lasegunda caracteristica sobresaliente del estilo de liderazgo de los propietarios
es su calidad humana. Estos directivos basan toda la filosofia empresarial en
valores como la lealtad, integridad y responsabilidad. Todas sus acciones estan
matizadas por estos valores, desde las relaciones con los proveedores, hasta las
relaciones con los empleados. Puede incluso constatarse su compromiso con
proveedores nacionales, a quienes ayudan de muchas formas para contribuir a
su desarrollo.

Cabe destacar el espiritu emprendedor de los propietarios, puesto que han
sabido abrirse paso en sectores competitivos con nuevos conceptos y formatos

de venta.

Los valores personales

Todos los valores corporativos de un comercio de éxito son aprendidos del lider,
quien se encarga activamente de difundirlos. La mejor manera de ensefiar es
mediante el ejemplo.

Sus valores mas importantes son la dedicacion al trabajo, la actitud de servicio,
la integridad y la lealtad. Los lideres son gente sencilla y modesta, consciente
de que deben trabajar el dia a dia para sostener o aumentar su posiciéon. Los
valores son fomentados de formas muy diferentes. La comunicacién directa
y honesta es el factor clave para lograr la integraciéon del personal al equipo
de trabajo, y para transmitir la cultura de la empresa. Todos los propietarios
tienen una politica de puertas abiertas porque consideran que la aportacion del
empleado es muy valiosa.

La participacién en tareas operativas

Como comentamos en la seccién anterior, la mejor manera para ensefiar a
los empleados la operacién del negocio y la cultura del negocio es el ejemplo.
Practicamente, todos los propietarios estdn estrechamente ligados a las
operaciones, convencidos de que el éxito estd en dedicarse a lo mas concreto.
Las actividades de marketing que realizan son las compras, la fijacién del
precio, la gestion de las ventas, la comunicacién y el disefio. Estas operaciones
son consideradas clave para la buena marcha del negocio y por lo tanto son
llevadas personalmente por el propietario.

El contacto directo con el cliente es una de las tareas donde observamos mayor
involucramiento de los propietarios. Es en este contacto con el cliente es donde

174 Tesis doctoral. Jesus Viscarri Colomer, departamento de Organizacién de Empresas, UPC.



Iniciativas de marketing social en el pequefio comercio cataldn y su impacto en la rentabilidad empresarial

se transmiten los conocimientos superiores que tienen los duefios, a través de
la asesoria personalizada. Saben que una de las razones fundamentales por las
que un cliente va a su establecimiento es para recibir su consejo experto, y por
lo tanto estan alli para ofrecerlo. Tratar directamente con la clientela es una de
las tareas operativas mas importantes para muchos de los responsables de los
pequefios comercios especialistas.

El factor comun de las operaciones es un alto grado de sentido comun:
proporcionar buena calidad en el producto, valorar a los clientes buscando
su lealtad a través del buen servicio, fiabilidad en la ejecuciéon del mismo, y
fomentar las relaciones a largo plazo a través del servicio post-venta. En cada
eslabon de la cadena de valor, estos comercios son efectivos. Ninguna operacion
es débil. Buscan la excelencia en todos los detalles, haciendo que el concepto
sea muy dificil de imitar.
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6. Conclusiones

Cada empresa, grande o pequefa, del sector concreto que escojamos, si decide
incluir en su modelo de negocio algtn tipo de practica de RSC, destacara alguno
ovarios de los aspectos que puede contener el concepto. Las empresas de menor
calado editorial, como son las empresas medianas y pequefias desarrollan
acciones sociales mas timidamente y de dificil estandarizacién. Las causas
las encontramos en la limitacién de recursos, en la autonomia de los 6rganos
decisorios, en la propia cultura y valores de los propietarios, fundadores y
directivos, y en el menor sondeo por parte de los medios. Este ultimo punto,
resta presién a la empresa para implantar estas politicas. Las practicas sociales
se vuelven mas locales segun el sector y las motivaciones de los propietarios,
prevaleciendo las acciones mas ligadas a la filantropia.

A pesar de los beneficios que la implantacién de la RSC comporta a las
empresas, se han extendido algunos mitos que han dificultado durante algin
tiempo la extension de la RSC en el &mbito de las pequefias empresas:

La RSC es una moda pasajera. Si en algin momento empez6 como una moda,
desde luego ha llegado para quedarse. En este sentido, los comercios intensivos
en acciones de marketing social coinciden en encontrar similitudes entre RSC
y calidad, un término que comenzé siendo utilizado en grandes empresas
para fijar determinados estdndares de produccién de cara a sus proveedores
o clientes, y con el paso del tiempo se estd convirtiendo en una exigencia
generalizada del mercado.

La RSC es para las grandes empresas. Es cierto que las grandes empresas
pueden dedicar recursos especificos a esta materia y algunas de ellas han
podido incluso percibir sus beneficios —seduciendo asi a fondos de inversion,
mejorando la imagen de sus marcas o atrayendo a buenos candidatos en sus
procesos de seleccién. Sin embargo, el hecho de que la responsabilidad social
funcione en empresas grandes no quiere decir que sea su coto exclusivo. Al
contrario, el pequefio comercio puede aplicar de forma més natural la RSC al
estar en contacto mas directo con sus clientes, sus proveedores y su entorno
(Fernandez, 2014).

La RSC es un gasto mas. Su aplicacién no s6lo contribuye a mejorar importantes
intangibles como la imagen en la sociedad o la satisfacciéon del empleado, sino
que puede incrementar el rendimiento y mejorar la relacién con los distintos
grupos de interés. Hay una relacién entre el aprendizaje y el desarrollo de los
valores de la organizacién que mejora el desempefio de la empresa (Stewart
y Gapp, 2014). La literatura es tajante a la hora de relacionar positivamente
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responsabilidad social y rentabilidad. E1 pequefio comercio no es una excepcion,
desde elmomento en que las acciones sobre el empleado o el productoy el cliente
impactan en el servicio, en la calidad, en la seguridad y en la notoriedad. Otros
aspectos como el precio justo o la publicidad no engafiosa son incorporados por
lideres psicolégicos en su programa informal de marketing social.

La RSC es, fundamentalmente, filantropia. La responsabilidad social es
un concepto mucho madas amplio. Pretende contribuir al bienestar social y
ambiental, pero procurando al mismo tiempo obtener ventajas competitivas
parala empresa a través de suimplantaciéon en el modelo de negocio. Numerosas
empresas utilizan técnicas de marketing con causa social para captar clientes:
ceder parte de los ingresos a una ONG, vincular la compra de un articulo a un
proyecto de vacunacion o a la plantaciéon de arboles, etc. Estas acciones pueden
pasar desapercibidas si no se comunican adecuadamente.

Si la RSC es un instrumento eficaz para mejorar la competitividad y el
posicionamiento del pequefio comercio, cabe preguntarse por qué entonces
no es un modelo mas extendido. Solo en el marco de una reflexiéon global se
pueden obtener criterios sélidos acerca de la gestién de aspectos clave como
la conciliacién laboral, la gestion ambiental o la transparencia. Conocer qué
tipo de estrategia de actuacién puede aportar mas a cada modelo particular
de empresa y qué esfuerzos suplementarios y sostenidos se esta dispuesto a
realizar son objetivos que s6lo pueden alcanzarse mediante la adopcién de un
proceso sistematizado de reflexiéon y mejora.

El andlisis revela que la RSC estd poco extendida en el pequefio comercio,
y poco estructurada y sistematizada. Muchas empresas aplican la RSC de
manera natural, a menudo personalizada en el propietario, el gerente o la
familia. La falta de tiempo y recursos hace dificil sacar a la luz estas practicas y
sistematizar sus aportaciones al modelo de negocio. Aunque requiere esfuerzo,
es importante trascender las practicas puntuales e integrarlas en una estrategia
mas amplia, capaz de aportar mas al modelo de negocio. Ademads, la ausencia
de pdagina web como canal privilegiado de distribucién y comunicacién se
convierte en un obstaculo mas para dar a conocer el modelo de negocio y, por
tanto, la responsabilidad social del comercio.

El comercio tradicional y especializado, asi como algunos formatos innovadores,
implementan acciones de responsabilidad social en sus negocios. Suelen ser
comercios de éxito cuyas principales caracteristicas son:

¢ Creatividad en el tratamiento del producto: innovacién de conceptos. El
consumidor cada vez mas busca calidad y seguridad en el producto y
profesionalidad en el servicio a buen precio.
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¢ El comercio estd en contacto directo con el cliente, aportandole conocimiento
sobre sus necesidades para poder adecuar su oferta.

e Entusiasmo por el producto con el que trabajan. Esto les da credibilidad frente
a sus empleados y clientes.

e Su diferenciaciéon se fundamenta en el valor afiadido percibido.

e Selecciéon y desarrollo de proveedores exclusivos. Apuestan por las relaciones
a largo plazo con proveedores.

e Dependen de las recomendaciones boca oreja. Escrutinio positivo de estos
colectivos.

e Los lideres estdn muy involucrados en las operaciones del negocio.

e Han logrado el compromiso del personal aportdndole un beneficio social
que mejora el rendimiento de la empresa a través del servicio al cliente. El
personal se encuentra més motivado e integrado.

e Gran parte de los valores y experiencia estan en el personal.
e Han desarrollado fuertes vinculos con la comunidad.

e Flexibilidad para adaptarse a los cambios.

Como podemos observar, ninguno de estos puntos por si solo constituye una
ventaja competitiva sostenible; es la suma de todos estos factores lo que logra
una posicion fuerte y dificil de imitar. Ninguna de las competencias de estas
empresas estd basada en tecnologias punta, ni requieren de elevados recursos
economicos. El factor comun de las operaciones desarrolladas por un pequefio
comerciante de éxito es un alto grado de sentido comun: proporcionar buena
calidad en el producto, valorar a los clientes buscando su lealtad a través del
buen servicio, fiabilidad en la ejecucién del mismo, y fomentar las relaciones a
largo plazo a través del servicio post-venta.

Elpequefio comercio sigue viviendo una etapa de grandes cambios estructurales.
Las grandes superficies, las tiendas de descuento y las multinacionales son
nuevas opciones para el consumidor que presentan grandes retos para los
comercios tradicionales. Por otro lado, la aparicion de nuevos canales de
distribucion, la evolucién de un consumidor cada vez mas informado, sofisticado
y exigente, son puntos estratégicos para el aprovechamiento de nuevas
oportunidades. El precio por un lado, y el servicio por otro, sobresalen como los
factores clave en las decisiones de compra de los consumidores actuales. Por el
lado del servicio, el grupo de interés clave es el empleado.

Aun sin denominarlo como responsabilidad social corporativa o marketing
social, multitud de comercios incorporan criterios sociales, no sé6lo en la gestion,
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también en el marketing. Existe un importante potencial de mejora para los
detallistas que apliquen un enfoque sistematico y decidan canjear el desarrollo
de acciones aisladas por verdaderas apuestas estratégicas que mejoren tanto el
posicionamiento de la empresa en su mercado como su gestién interna.

La realidad del pequefio comercio catalan en relacién con la incorporaciéon
de politicas de responsabilidad social es muy timida. Pueden existir acciones
ocultas que deberian formalizarse, puesto que en el comercio, 1o que no se
comunica, no existe. Es también restringida la definicién de modelos de negocio
y el desarrollo de una planificacién estratégica que sirva de guia a la empresa
y ayude a formalizar un posicionamiento. Este punto complica la incorporaciéon
del apartado social en sus planes de empresa y marketing. En cualquier caso, no
debemos olvidar la realidad del pequefio comerciante: pocos recursos, escasez
de tiempo, imprevisibilidad del dia a dia, constatacién de que lo urgente vence
a lo importante, o quizas por desconocimiento o falta de compromiso. Todo ello
puede obstaculizar una adopcién por justificar, mas cuando su realidad esta
expuesta a otros factores tan prioritarios como la propia supervivencia. Sin
embargo, existen otros elementos que suponen una oportunidad competitiva:
cercania con el cliente, gestion del servicio, sistema de calidad, relacién con
proveedores y vinculos con la comunidad.

El segmento mas especializado y tradicional del pequeflo comercio catalan
impulsa acciones de marketing social a través de sus propietarios con un
enfoque heterodoxo en comparacién con el modelo estandar homologado en
la gran empresa. Hemos denominado a este enfoque RSC voluntariosa. La
diferencia esencial esta en el compromiso proactivo del pequeiio frente a la
reactividad del grande, fruto del escrutinio y las demandas de la sociedad.

Como accién proactiva del pequefio, la implementacién agrada a los clientes y a
la comunidad en general por su alineacién con sus necesidades, enriqueciendo
el modelo de negocio a través de la notoriedad. Con ello, €l cliente discrimina
positivamente hacia estos comercios en su decisiéon de compra. La clave
estd en la historia del comercio que favorece la especializacién del producto,
el compromiso del empleado, el conocimiento del cliente y la comunidad
vinculada. Cuanto mayor es la tradicién, méas posibilidades existen de adoptar
este tipo de iniciativas. Todo ello impacta positivamente en el posicionamiento
de la empresa, en su liderazgo, algo que se convierte en el mejor aliado de las
ventas. El debate sobre la rentabilidad de las acciones es exiguo si las acciones
son recurrentes y estan bien comunicadas.
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7. Investigacion futura

El andlisis realizado y los resultados obtenidos muestran una timida y
fragmentada adopcién del marketing social en el pequefio comercio catalan.
Las limitaciones pueden justificarse en base a la premisa de una subsistencia
asumida por la sociedad que exime de responsabilidades a un colectivo
sufridor a merced de sofisticados modelos que funcionan. Las instituciones
publicas y otros agentes proponen de forma obligada modelos incontestables,
sin obligar a su implantacién. La literatura académica y empresarial es frugal
si la compramos con la bibliografia de los grandes, que implantan —quizas
reactivamente— esquemas sociales certificados y adecuadamente incorporados
en sus modelos de negocio, aunque en ocasiones, la versién practica que
recibe la sociedad de estos modelos tedricos estd en entredicho. A partir
de la exploracién realizada por contagio en las paginas web de las grandes
empresas, podemos abrir un nuevo debate: contrasta la abrumadora definiciéon
de la politica de responsabilidad social publicada en la razén social de la gran
empresa con el escrutinio social real que recibe. Este es quizds un elemento de
analisis para futuras investigaciones.

Por su parte, al pequefio comercio parece que le ocurre lo contrario. La
indulgencia social le autoriza a sortear modelos benéficos valorando a la vez
cualquier iniciativa extraordinaria que incrementa la notoriedad de la empresa
proporcionalmente a la recurrencia de las acciones. Las acciones voluntariosas
bien comunicadas reciben el benepldcito del cliente que discrimina
positivamente en su decisién de compra. Proponemos avanzar en esta linea de
investigacion para conocer silos factores estudiados que afectan al crecimiento
del pequefio comercio cataldn que incorpora iniciativas interesantes en su
modelo de negocio son exportables al resto del Estado o a otras zonas europeas.

Finalmente, fruto del descarte de los comercios que no cumplian con los
requisitos de seleccién de la muestra, por formar parte de franquicias o
porque su crecimiento les ha colocado en el colectivo de la mediana empresa,
consideramos que hay una correlacién directa entre la implantacién de politicas
deresponsabilidad social y el tamafio de la empresa. El contraste entre pequefios
y grandes es concluyente. Proponemos nuevas investigaciones encaminadas a
analizar un modelo tentativo de crecimiento en adopcién de la responsabilidad
social corporativa desde el pequefio comercio a la gran empresa que incluya la
realidad de los de tamafio medio.
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