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 Resum

Existeix evidència empírica que justifi ca que la Responsabilitat 
Social Corporativa (RSC) millora el rendiment fi nancer de l’empre-
sa, augmenta la fi delitat dels seus clients i la reputació o la imatge 
corporativa. 

Considerant la RSC com un recurs intangible que poden uti-
litzar les empreses, aquesta investigació pretén descriure i verifi -
car els instruments i processos que utilitzen les companyies per a 
considerar-se socialment responsables, mitjançant la metodologia 
qualitativa de l’estudi de casos. Alhora, es pretén comprendre el 
problema de comptabilització de la RSC com a actiu intangible i 
proposar alguna alternativa per a solucionar aquesta problemàtica 
comptable. 

Paraules Clau

Responsabilitat Social Corporativa; Reputació Corporativa; Intan-
gible.
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1. Introducció

L’aparició d’un nou model socioeconòmic (Freeman, 1984; Carroll, 
1979), que atorga a l’empresa una responsabilitat addicional a la maximit-
zació de benefi cis, ha originat el debat sobre els benefi cis que aporta la 
Responsabilitat Social Corporativa (RSC) a les organitzacions. 

Amb aquesta investigació exploratòria que utilitza la metodologia qua-
litativa de l’estudi de casos, es pretenen identifi car els instruments i eines 
que utilitzen les empreses per a considerar-se socialment responsables, els 
benefi cis que obtenen i els principals problemes amb què es troben a l’hora 
de comptabilitzar la inversió realitzada. 

Segons Simpson i Kohers (2002) la RSC millora el rendiment fi nancer 
de l’empresa. Maignan (2001) especifi ca que aquest millor rendiment fi -
nancer és causat per l’augment signifi catiu de les vendes, produït per una 
major fi delitat dels clients. En la mateixa línia, Smith (2003) defensa una 
revaloració de la imatge i la reputació de les empreses socialment respon-
sables.

A Hall (1992) s’afi rma que la reputació corporativa, juntament amb la 
reputació del producte i el know-how dels treballadors, són els recursos 
intangibles més importants en contribuir a l’èxit empresarial. El mateix 
autor classifi ca els recursos intangibles entre actius i competències i situa el 
recurs de la reputació corporativa en els actius intangibles de les companyi-
es (Hall, 1993). 

Una vegada analitzats els casos concrets d’algunes empreses i identifi -
cat el procés que segueixen per a ser socialment responsables, aquesta in-
vestigació pretén introduir, i oferir alguna alternativa, al problema de 
comptabilitzar i recollir, en els comptes anuals de la companyia, aquests 
aspectes socials. A pesar de la reconeguda importància de la inversió en 
intangibles com determinants de la posició competitiva, també es destaca la 
difi cultat de quantifi car-los en els balanços de la companyia (Barris et al., 
2003). Els usuaris de la informació comptable i fi nancera no hi trobaran 
referències en profunditat a elements intangibles com la innovació tecnolò-
gica, la imatge de marca, la lleialtat de la seva clientela o la satisfacció dels 
seus clients, entre altres (Barris et al., 2003).

L’article s’estructura en un primer apartat conceptual on es recull una 
revisió de literatura i el marc teòric de referència. Seguidament es detalla la 
metodologia utilitzada en la investigació i es realitza una anàlisi individual 
dels casos d’estudi seleccionats. L’article acaba amb una anàlisi conjunta 
dels casos, on s’avaluen les alternatives comptables proposades, i una dis-
cussió de les conclusions i implicacions obtingudes. 
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2. Delimitació conceptual

2.1. Revisió de literatura

Històricament, l’origen de la RSC estava unit a la funció estatal de re-
gular el benestar comunitari. El segle XIX, quan l’Estat no assumia la funció 
social, molts empresaris van adoptar un comportament paternalista, que va 
anar desapareixent posteriorment amb la creació de mutualitats, dels fons 
de solidaritat, i de la construcció progressiva de l’Estat del Benestar a Eu-
ropa. 

A pesar d’aquestes primeres referències històriques, la literatura aca-
dèmica sobre RSC no comença a expandir-se fi ns als anys 1960-70 (Car-
roll, 1999). Garriga i Melé (2004) fi xen com a inici de la literatura moder-
na de RSC la publicació del llibre Social Responsibilities of the Bussi-
nesman de Howard Bowen l’any 1953. A partir d’aquesta obra s’inicia 
una primera etapa de proliferació de defi nicions sobre el concepte de 
RSC (Carroll, 1999), però encara no existeix consens sobre una defi nició 
universalment acceptada (Whitehouse, 2006). En aquesta investigació 
s’utilitzarà com a referència la defi nició de la Comissió de les Comunitats 
Europees (2001:7) que defi neix la RSC com: «integració voluntària de les 
preocupacions socials i mediambientals en les seves operacions comerci-
als i les seves relacions amb els seus interlocutors. De forma àmplia és 
defi nida com un concepte d’acord amb el qual les empreses decideixen 
voluntàriament contribuir a l’assoliment d’una societat millor i un medi 
ambient més net».

En l’actualitat, les investigacions sobre RSC es poden dividir en tres ca-
tegories d’anàlisis sintetitzades a la Taula 1. La primera es refereix a l’estudi 
del mesurament de la RSC. Tenir eines per a mesurar el grau de responsabi-
litat social amb què està actuant una empresa en un determinat moment, és un 
repte molt important ja que actualment, la informació pública que es disposa 
sobre la gestió interna de les organitzacions és molt limitada. 

La segona tipologia d’investigacions identifi cada, es caracteritza per 
estudiar la relació entre rendibilitat social i fi nancera. Griffi n i Mahon 
(1997) van revisar un total de 51 articles, publicats entre 1972-1997, que 
analitzaven aquesta relació i van obtenir les següents conclusions: (1) no 
existeix acord en l’anàlisi de la relació entre rendibilitat social i fi nancera; 
(2) dels estudis que trobaven una relació negativa entre RSC i rendibilitat 
fi nancera, la major part d’ells estaven comparant la reacció en el mercat 
d’accions d’emprendre activitats il·legals; (3) alguns estudis no arriben a 
cap conclusió perquè en la mateixa anàlisi empírica troben simultàniament 
ambdós tipus de relacions (positives i negatives); (4) la major part d’inves-
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Taula 1. Principals línies d’investigació

Línia 
d’investigació

Idees bàsiques Principals estudis

Mesura de la RSC Utilitzar un indicador global 
de RSC. S’utilitzen aproxi-
macions al Corporate Social 
Performance mitjançant 
l’indicador desenvolupat per 
Kinder, Lydenberg, Domini & 
Company, empresa que està 
recopilant informació sobre 
RSC des de 1991.

Graafl and et al. (2003); 
McWilliams i Siegel 
(2000); Ruf et al. (2001)

Relació entre 
rendibilitat social 
i fi nancera

Encara que no existeix acord 
en el sentit de la relació, la 
majoria de les investigacions 
conclouen amb l’existència 
d’una relació positiva.

Griffi n i Mahon (1997)

Aplicació de la 
RSC a la gestió 
empresarial

Investigacions centrades en 
l’aplicació de la RSC en un 
àrea o departament concret de 
l’empresa (recursos humans, 
direcció estratègica, fi nances  
màrqueting, entre altres)

Mahoney y Thorne 
(2005); Hockerts i Moir 
(2004); Maignan i Ferrell 
(2004)

Font: Elaboració pròpia

tigacions conclouen amb l’existència de relacions positives entre la rendi-
bilitat social i la fi nancera.

Finalment, la tercera categoria d’articles i investigacions sobre RSC, 
agrupa tots els estudis que analitzen l’aplicació de la RSC en la gestió em-
presarial i en les diferents àrees i departaments de l’empresa. Existeixen 
investigacions que analitzen els efectes de la RSC en la competitivitat de 
les empreses (Dentchev, 2004); estudis que relacionen la RSC amb la re-
muneració a llarg termini dels directius (Mahoney i Thorne, 2005); anàlisis 
dels efectes de la RSC en les decisions dels inversors (Hockerts i Moir, 
2004); i també investigacions de màrqueting i anàlisis dels consumidors 
que consideren la RSC com un aspecte important en la imatge corporativa 
(Maignan, 2001; Maignan i Ferrell, 2004). 

En aquesta categoria d’investigacions sobre aplicació de la RSC, també 
apareixen estudis centrats en una tipologia concreta d’empreses. Per exem-
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ple, Adams et al. (1996) o Déniz i Cabrera (2005), estudien la RSC en les 
Empreses Familiars. Adams et al. (1996) van concloure que a pesar que les 
empreses familiars tinguin pocs codis ètics (en comparació amb les no fami-
liars), aquestes adopten de manera informal un major comportament ètic en 
les seves activitats bàsiques. La segona investigació citada, conclou que les 
Empreses Familiars no formen un grup homogeni respecte a la seva orienta-
ció cap a la RSC i que aquesta orientació no es veu infl uenciada per les carac-
terístiques biogràfi ques del fundador. Un altre exemple seria l’estudi del cas 
concret de les Petites i Mitjanes Empreses (PIMES) i la RSC, on s’ha demos-
trat que les PIMES, en general, tenen menors possibilitats per a aplicar la 
RSC a la gestió de les seves empreses (Graafl and et al., 2003). 

Des de Griffi n i Mahon (1997) se segueixen publicant estudis amb 
l’objectiu d’analitzar la relació entre rendibilitat social i fi nancera de l’em-
presa (Taula 2) però alhora, s’intenten salvar algunes de les limitacions 
oposades pels seus precedents. Waddock i Greus (1997) per exemple, a part 
de plantejar-se el signe (positiu o negatiu) de la relació entre les dues ren-
dibilitats, també van considerar estudiar el sentit de la relació (si en millo-
rar la rendibilitat social s’obté millor rendibilitat fi nancera o viceversa). 
Amb el mateix objectiu, Balbanis et al. (1998) van afegir, a l’estudi de la 
relació entre rendibilitats, una variable per a il·lustrar si l’empresa publica-
va els instruments i eines de RSC que utilitzava i van distingir alhora, entre 
la rendibilitat fi nancera passada, actual i futura de la companyia. O autors 

Taula 2. Articles que analitzen la relació entre rendibilitat social i fi nancera

Positiva
Sense efecte/Am-

bigua
Negativa

Suport Teòric L’empresa amb 
alt nivell de RSC 
tindrà una major 
predisposició de 
compra dels seus 
clients.

No es pot deter-
minar cap relació 
entre RSC i ren-
dibilitat amb les 
dades empíriques 
existents.

Implantar me-
sures de RSC 
genera costos 
addicionals.

Articles publi-
cats a partir de 
1997

Waddock i Graves 
(1997); Balabanis 
et al. (1998); 
Ruf et al. (2001); 
Simpson i Kohers 
(2002).

McWilliams i 
Siegel (2000).

Moore 
(2001).

Font: Elaboració pròpia



166  Jordi Truñó i Gual i Josep Rialp Criado

com Moore (2001) i Simpson i Kohers (2002), van optar per fer l’anàlisi de 
la relació entre rendibilitats amb empreses del mateix sector per a evitar 
distorsions en els resultats. 

2.2. Marc teòric de referència 

La reputació corporativa es pot considerar com un ampli recurs que 
podria incloure altres intangibles com els recursos comercials, la qualitat i 
la responsabilitat social de les empreses (Fombrun i Shanley, 1990). La 
Teoria de Recursos i Capacitats ens permet identifi car la RSC com un re-
curs a disposició de les empreses (Marín et al., 2005; Rueda i Aragón, 
2005; Surroca i Tribó, 2005), i per tant aquelles que intentin ser més soci-
alment responsables (utilitzant les eines i instruments que tinguin a la seva 
disposició) tindran una major reputació corporativa.

Aquesta teoria dels Recursos i Capacitats ha representat un nou enfo-
cament estratègic, en el qual ha augmentat l’interès per les propietats i atri-
buts de les empreses com fonts d’avantatges competitius. En Barney (1991) 
es refl ecteixen les dues suposicions bàsiques d’aquesta teoria: heterogene-
ïtat entre les empreses i sostenibilitat de les rendes. Les empreses són dife-
rents entre si, en funció dels recursos i capacitats que posseeixen en un 
moment determinat, i les seves pròpies característiques distintives. Per tant, 
les empreses són heterogènies a causa de la seva dotació de recursos i ca-
pacitats, la qual pot persistir en el temps i permetre l’obtenció de rendes 
superiors en el llarg termini. Aquestes rendes, però, no seran per si soles 
superiors i duradores; dependrà de l’habilitat de les empreses per a identi-
fi car i desenvolupar aquells actius estratègics que contribueixen a l’obten-
ció d’avantatges competitius sostenibles (Amit i Shoemaker, 1993; Barney, 
1991; Wernerfelt, 1984). 

En la literatura existeixen diferents defi nicions i classifi cacions dels 
recursos i capacitats de les empreses. Barney (1991) defi neix els recursos 
com tots els actius (capacitats, processos, coneixements, informació, atri-
buts…) que permeten a les companyies formular i implementar l’estratègia 
per a millorar la seva efi ciència i efi càcia, i els classifi ca en: recursos físics, 
humans i organitzacionals. Grant (1991) els defi neix com els inputs que 
utilitza l’empresa per a desenvolupar les seves activitats, amb la particula-
ritat que amb una correcta coordinació entre ells s’aconsegueixen avantat-
ges competitius. Aquest autor els classifi ca en sis categories diferents: re-
cursos físics, fi nancers, humans, tecnològics, organitzacionals i reputació. 

La reputació és un concepte multidisciplinar que també pot considerar-
se com un recurs generador d’avantatges competitius sostenibles. Hall 
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(1992) identifi ca la reputació com l’intangible més important per als direc-
tius, i en Teece et al. (1997) s’assenyala que aquest actiu es fonamenta en 
la bona informació que els clients, proveïdors i competidors tenen de la 
companyia, i en la capacitat que té aquesta a adaptar-se a les seves necessi-
tats.

En Guilding i Pike (1990) es classifi ca la reputació corporativa com 
actiu intangible del màrqueting i s’identifi ca la necessitat de redefi nir aquest 
conjunt d’actius segons propòsits comptables. Cada vegada és més evident 
la divergència entre el valor comptable i el valor de mercat de les compa-
nyies (Cravens et al., 2003). Els intangibles actuen com a determinants de 
la posició competitiva de l’empresa a pesar de la difi cultat de quantifi car-
los en els balanços (Barrios et al., 2003), i alhora aquesta difi cultat deme-
surar-los en condiciona l’ús (García-Meca, 2005). 

A pesar dels problemes per a informar i valorar el potencial empresari-
al i social dels intangibles (Edvinsson i Kivikas, 2005), en l’anàlisi d’infor-
mes d’analistes sobre les empreses espanyoles de l’IBEX 35, de García-
Meca (2005), s’observa que els analistes fi nancers recorren a informació 
distinta a la recollida en els estats fi nancers. Per tant, es manifesten les de-
fi ciències del sistema comptable tradicional a què es referien Edvinsson i 
Kivikas (2005). 

A manera de propostes per a mesurar i comptabilitzar els actius intan-
gibles es troben els treballs de Stahel (2005) i Guasch (2005). El primer 
proposa el concepte de comptabilitat global com a complement de la comp-
tabilitat tradicional, on les empreses, a part d’incloure en els seus balanços 
els aspectes monetaris, també inclouen temes de dimensió humana, ecolò-
gica i de l’entorn (Stahel, 2005). En el treball de Guasch (2005), amb el 
mateix objectiu, s’utilitza el concepte de comptabilitat relacional que s’ori-
enta a la gestió de les relacions i valora la seva qualitat. Les relacions valo-
rades en unitats de valor en diferents moments permeten comparar-se amb 
si mateixes o amb altres unitats empresarials del grup o fora del grup 
(Guasch, 2005). En l’apartat de l’anàlisi conjunta dels casos s’intentarà 
establir quina alternativa preferirien utilitzar les empreses estudiades. 

3. Metodologia

En aquest estudi exploratori es proposa utilitzar la metodologia quali-
tativa de l’estudi de casos perquè permet arribar a l’objectiu plantejat de 
comprendre el procés pel qual tenen lloc certs fenòmens (Rialp, 1998). 
Concretament, comprendre com integren les empreses seleccionades la 
responsabilitat social en la seva gestió. Segons Eisenhardt (1989:534) 
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aquesta metodologia es defi neix com «una estratègia d’investigació dirigi-
da a comprendre les dinàmiques presents en contextos singulars». D’altra 
banda, Yin (1989:23) es refereix als casos com una metodologia que «in-
vestiga un fenomen contemporani en el seu context real, quan les fronteres 
entre el fenomen i el seu context no són clarament evidents». En aquest 
sentit, la investigació sobre la responsabilitat social de les empreses, en 
tractar-se d’una temàtica multidisciplinar, es podria considerar com un fe-
nomen singular sobre el qual seria adequat tenir una primera aproximació 
mitjançant els casos d’estudi, ja que s’està en una primera fase exploratòria 
de la investigació. 

La selecció dels casos s’ha realitzat mitjançant un mostratge teòric, no 
estadístic, tractant d’escollir aquells que puguin oferir una major oportuni-
tat d’aprenentatge (Denzin i Lincoln, 1994). Fins al moment es tenen des-
envolupats tres casos d’estudi resumits en la Taula 3. 

Seguint la tipologia de dissenys d’estudis de casos proposada per Yin 
(1989), aquesta investigació conté una anàlisi de múltiples casos que es 
relacionen amb una unitat d’anàlisi principal.

En referència a les fonts d’informació utilitzades per a desenvolupar la 
investigació, en primer lloc, es van utilitzar fonts secundàries, basades fo-
namentalment en la informació que les companyies tenen publicada en la 
seva pàgina web, les seves memòries i informes anuals i la documentació 
proporcionada directament per les empreses. 

En segon lloc, i com a font d’informació principal, s’han utilitzat entre-
vistes semi-estructurades als responsables de RSC de les empreses selecci-

Taula 3. Empreses seleccionades per a l’estudi de casos 

Positiva
Sense efecte/Am-

bigua
Negativa

Grup Agbar

Holding format per més de 230 empreses que operen en 
tots els àmbits relacionats amb serveis col·lectius: cicle in-
tegral de l’aigua, salut, inspecció i certifi cació, construcció 
i instal·lacions, transport i manteniment, entre altres.

MRW

Empresa dedicada al transport urgent de mercaderies crea-
da a Barcelona l’any 1977. És una companyia estructurada 
en el sistema de franquícies i amb un accionariat íntegra-
ment nacional.

Nestlé
Empresa del sector de l’alimentació, d’origen suís, esta-
blerta a Espanya des de 1905.

Font: Elaboració pròpia
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onades. El contacte amb els interlocutors es va realitzar mitjançant l’envia-
ment postal d’una carta de presentació, informant sobre les característiques 
de la investigació i la sol·licitud de col·laboració. Posteriorment, mitjançant 
el contacte telefònic i el correu electrònic, es va concretar l’entrevista per-
sonal, la qual es va realitzar amb una durada aproximada de 60 minuts se-
guint un protocol d’entrevista establert prèviament (disponible a l’Annex). 
Les entrevistes, en la majoria dels casos, van ser gravades i es van transcriu-
re posteriorment.

Totes les fonts de dades requerides es van utilitzar per a redactar un 
únic informe amb tota la informació de cada empresa, per a aconseguir 
d’aquest manera una anàlisi més clara i permetre la comparança entre els 
diferents casos (Eisenhardt, 1989). Utilitzant fonts de dades múltiples, com 
proposa Yin (1989), es pretén assolir l’efecte de la triangulació que garan-
teix la validesa interna de la investigació. 

4. Análisi individual dels casos

Aquest apartat analitza els casos per separat però seguint l’estructura 
del protocol d’entrevista utilitzat. Per tant, de cada cas s’analitzen cinc as-
pectes: defi nició de RSC; la seva integració en la gestió empresarial; grups 
interessats identifi cats; eines i instruments utilitzats; i benefi cis aportats per 
la RSC. 

4.1. Cas Grup Agbar

El Grup Agbar, que aglutina a més 230 empreses dedicades al cicle 
integral de l’aigua, la salut, certifi cació i inspecció, construcció i instal-
lacions, i transport i manteniment, utilitza la defi nició de RSC proposada 
per la Comissió de les Comunitats Europees (2001). Consideren que la 
responsabilitat social es basa fonamentalment en l’obtenció de benefi cis 
creant valor econòmic, mediambiental i social per als accionistes, però 
també per a la societat en conjunt. El Grup estableix la Visió, Missió i Va-
lors de l’empresa com objectius fi nals a assolir amb l’ajuda de totes les 
pràctiques de RSC desenvolupades. 

La integració de qualsevol mesura en un grup d’empreses és més difícil 
d’implementar ja que dependrà de la gestió de cadascuna d’elles. Des del 
Grup Agbar s’estableixen les línies generals que es volen assolir i es pro-
porciona suport i orientació a totes les empreses del Grup per a implemen-
tar-les. En aquesta relació entre el Grup i totes les empreses integrants, s’ha 
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requerit un procés de canvi cultural a causa de les noves exigències (econò-
miques, socials i mediambientals) del Grup feia les empreses. 

Els responsables de la RSC a nivell de Grup se situen en la Direcció de 
Relacions Institucionals i Reputació Corporativa. Aquesta secció forma 
part del Departament de Comunicació de l’empresa, el qual té per damunt 
el Gabinet de Presidència i Relacions Externes, el Director General i el 
President de la companyia. D’aquesta manera, les persones que treballen 
directament la RSC es troben en un cinquè nivell jeràrquic, però això, se-
gons el responsable de Reputació Corporativa d’Agbar, no representa una 
difi cultat afegida ja que permet discutir i refi nar més tots els projectes que 
es decideixin. Al marge d’aquesta estructura organitzativa, la companyia 
disposa d’un Comitè de Desenvolupament Sostenible (CDS) i d’una Fun-
dació. El CDS és un grup interdepartamental, que pretén representar tots 
els grups interessats de la companyia i que es reuneix mensualment, on es 
discuteixen les propostes provinents de tots els departaments de l’empresa 
i s’aprova l’Informe de Sostenibilitat. La Fundació Agbar, d’altra banda, 
representa l’òrgan d’execució i implementació de totes les polítiques soci-
als i mediambientals aprovades. 

Grup Agbar considera principalment 5 grups interessats: accionistes; 
administracions públiques; clients i públic en general; proveïdors; i em-
pleats. Cadascun d’aquests stakeholders identifi cats pot tenir interessos 
econòmics, socials i mediambientals, i és en aquests tres àmbits on el 
Grup Agbar centra les seves principals accions de RSC. Històricament, 
des de la segona meitat de la dècada dels anys 90, s’estan treballant as-
pectes mediambientals a la companyia, i des dels últims anys estan apa-
reixent polítiques de caràcter social. Com a eines i instruments concrets, 
en l’àmbit mediambiental existeix un Codi Mediambiental Corporatiu. 
En l’àmbit social, a part dels certifi cats obtinguts i els pactes adherits, són 
membres, i cofundadors, del Fòrum de Reputació Corporativa. Aquest 
fòrum, creat l’any 2002, és un lloc de trobada on les empreses uneixen els 
seus esforços per a treballar en l’anàlisi i divulgació de tendències, eines 
i models de reputació corporativa en la gestió empresarial. També, en 
aquest àmbit social es destaquen totes les iniciatives dirigides als emple-
ats del Grup i el seu Codi Ètic. Existeix un Comitè de Seguretat i Salut, 
format per treballadors i membres dels sindicats majoritaris, per a discu-
tir casos concrets i problemàtiques sorgides en aquesta àrea. A més, el 
principal esforç de la companyia dirigit als recursos humans es basa en la 
formació, de tot tipus i per a tots els treballadors, i la informació. La co-
municació interna, mitjançant una publicació mensual i la intranet, és 
essencial per a la direcció del Grup ja que proporciona transparència i 
seguretat a tot el personal. 
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Finalment, el responsable de Reputació Corporativa del Grup Agbar 
identifi ca la RSC com la resposta de les empreses a les noves necessitats 
demandades pels diferents col·lectius socials. Des del seu punt de vista, la 
societat no premia les empreses socialment responsables d’una forma di-
recta, però sí que penalitza aquelles que porten a terme activitats social-
ment inacceptades. Aquesta pressió d’alguns col·lectius socials es pot exer-
cir, per exemple, mitjançant el boicot (Posnikoff, 1997). La RSC la consi-
deren com una alternativa de les empreses actuals per a aconseguir un 
avantatge competitiu. En el Grup Agbar perceben que el preu, el producte, 
la distribució, la promoció i la innovació són vies esgotades per a obtenir 
avantatges competitius sostenibles, i per tant, l’única alternativa actual és la 
reputació. Malgrat tot, són conscients de la difi cultat de comptabilitzar l’in-
tangible de la reputació perquè no utilitza els mateixos paràmetres que els 
altres actius.

4.2. Cas MRW

MRW, empresa dedicada al transport urgent de mercaderies, defi neix 
la RSC com la possibilitat de retornar i reinvertir a la societat el que se 
n’obté, amb la fi nalitat d’actuar com a agent de canvi i de transformació. El 
seu president i fundador, en diverses conferències i publicacions internes 
que s’han consultat, considera la seva empresa com un nou concepte em-
presarial que genera valor mitjançant la incorporació, a la tradicional di-
mensió econòmica i fi nancera, de la importància del seu equip humà, la 
societat i el medi ambient.

Des dels seus orígens, i a causa de la mentalitat i la voluntat del seu 
president, MRW s’ha concebut com una empresa socialment responsable. 
La RSC està integrada en totes les àrees i departaments de la companyia i 
supervisada pel màxim òrgan decisori en aquest àmbit, el Comitè d’Ètica i 
Arbitratge (creat el 1990). Aquest Comitè, en el qual participa el Director 
General i representants de les franquícies, té com objectius: regular les re-
lacions de les franquícies entre si i amb la central; canalitzar els suggeri-
ments de millora; analitzar les estratègies plantejades; i administrar els re-
cursos del Fons de Publicitat (recursos procedents d’un percentatge de 
l’import de cada enviament que s’utilitzen per a fi nançar els serveis gratuïts 
o altres col·laboracions). A part d’aquest Comitè, treballen directament as-
pectes de caràcter social: el mateix President; el Director de Relacions Ex-
teriors; el Director d’Acció Social; el Director de Relacions Corporatives; 
el responsable de la publicació mensual Emerreuve Notícies; i el Gabinet 
de Premsa. 
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En referència a les relacions de MRW amb els seus grups interessats, 
la companyia bàsicament orienta les seves mesures de RSC en el suport 
específi c a distints col·lectius, la contractació de persones amb algun tipus 
de disminució i la política de recursos humans. Recentment l’empresa ha 
obtingut la certifi cació d’Empresa Familiarment Responsable gràcies a po-
lítiques de recursos humans sobre: estabilitat en el lloc de treball; fl exibili-
tat laboral; suport professional i familiar; i integració i igualtat d’oportuni-
tats. Addicionalment els treballadors de la seu central de la companyia 
compten amb una sèrie de serveis (menjador, sala amb connexió a internet, 
biblioteca, gimnàs...) i uns incentius econòmics (duplicació de la mitja hora 
de lactància, tiquets de guarderia; incentius econòmics a la idea innovado-
ra...). Per als clients, l’empresa garanteix els principis comercials bàsics de 
qualitat total, rapidesa i bon servei, i per a altres col·lectius socials, la com-
panyia disposa de 12 Plans d’Acció Social que representen avantatges per 
a col·lectius específi cs (menors de 25 anys, estudiants i professors, organit-
zacions sense ànim de lucre, famílies nombroses...). 

Tota aquesta fi losofi a de responsabilitat social se suporta amb les certi-
fi cacions ofi cials obtingudes o els principis adherits i compta amb una sèrie 
de mecanismes i processos de comunicació interna per a fomentar la rela-
ció interdepartamental i implicar el personal a les activitats internes de 
l’empresa (esmorzars diaris dels directius, intranet, tauler d’anuncis, publi-
cació mensual interna, visita anual de cada treballador a la resta de depar-
taments per a conèixer les seves tasques i el seu funcionament...). 

Finalment, MRW considera que ser una empresa socialment responsa-
ble li permet crear una bona imatge de marca i un bon ambient de treball 
(reduint els problemes derivats de l’àmbit de recursos humans). Amb els 
Plans d’Acció Social aconsegueixen un doble objectiu: enfortiment emoci-
onal per la tasca realitzada i increment dels resultats empresarials deguts a 
la millor imatge de la marca. El problema bàsic que s’identifi ca des del 
departament de Relacions Corporatives és la difi cultat de mesurar i comp-
tabilitzar aquests benefi cis, coincidint amb la primera línia d’investigació 
identifi cada en la revisió de literatura (McWilliams i Siegel, 2000; Ruf et 
al., 2001) ja que no existeix un únic indicador acceptat per a mesurar els 
benefi cis socials i mediambientals de les empreses. 

4.3. Cas Nestlé 

Nestlé defi neix la RSC seguint la investigació de Porter i Kramer 
(1999), en la qual es concep la responsabilitat social de l’empresa en termes 
de creació de valor compartit. En un document corporatiu de Nestlé, on 
s’explica el concepte de RSC, s’afi rma que la creació de valor compartit és 
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un plantejament molt diferent de RSC perquè no se centra a complir una 
sèrie de criteris externs, ni objectius fi lantròpics. Més aviat es tracta de 
crear un benefi ci per a la societat i el mediambient al mateix temps que 
treballem per a fer l’empresa més competitiva a llarg termini. La idea de 
guanyadors i perdedors no encaixa en aquest model de RSC proposat per 
Nestlé. Les empreses poden contribuir al progrés de la societat i tots els 
sectors poden col·laborar en la millora i la prosperitat de les empreses. 
Nestlé, a pesar de tractar-se d’una complexa corporació global, pot reduir 
la seva cadena de valor a tres fases bàsiques: agricultura i subministrament; 
manufactura i distribució; i productes i consumidors. En aquest sentit, les 
activitats de l’empresa pretenen crear benefi cis socials en cadascuna 
d’aquestes fases per a aconseguir aquesta creació de valor compartit.

A pesar d’aquest desenvolupament conceptual, un dels responsables 
del departament de Relacions Corporatives de l’empresa afi rma que es trac-
ta d’un concepte molt ampli, concebut com un conjunt d’activitats voluntà-
ries de les empreses. Amb aquest problema de defi nició, identifi cat també 
per Carroll (1999), a Nestlé estan convençuts que la companyia sempre ha 
realitzat pràctiques que avui dia s’englobarien dintre de la RSC. L’origen 
de l’empresa, amb el descobriment de la farina lactada, es considera com el 
primer exemple de preocupació social de Nestlé, a causa de la possibilitat 
de contribuir a la reducció de la mortalitat infantil. Actualment, i en el cas 
de Nestlé Espanya, la responsabilitat social es troba estesa per tota l’empre-
sa i sempre supeditada al director de la companyia. Existeix el departament 
de Relacions Corporatives que té com objectiu potenciar la imatge de Nest-
lé a públics externs, mitjançant tasques pròpies de relacions públiques, tas-
ques concretes de benefi cència i tasques de comunicació corporativa. 

Respecte a les relacions de Nestlé amb els seus grups interessats, les 
pràctiques desenvolupades per l’empresa es dirigeixen fonamentalment al 
personal, al mediambient, a la societat en general i als països del Tercer 
Món. Les polítiques de recursos humans es van iniciar el 1960 amb el des-
envolupament de la fl exibilitat horària i la conciliació de la vida laboral i 
familiar. Aquestes pràctiques es van complementar progressivament amb la 
formació del personal (cursos específi cs o genèrics en horari laboral), des-
envolupament de la carrera professional; ajudes extra salarials (menjador, 
guarderia, assegurances de vida…). En l’àmbit mediambiental, des de la 
segona meitat dels anys seixanta, Nestlé va començar a instal·lar depurado-
res a les seves fàbriques i va adoptar un sistema de gestió ambiental propi 
de la companyia, implementat en tot el món, que compta amb uns punts 
d’auditoria interna i uns objectius més exigents que la legislació actual, el 
NEMS: Nestle Environment Management System. En referència a l’acció 
social, l’empresa col·labora amb la Creu Roja i amb els Bancs d’Aliments 
de tota Espanya. També porta a terme una tasca educativa sobre els hàbits 
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saludables d’alimentació i nutrició. 
A pesar de totes aquestes pràctiques dirigides als seus principals grups 

interessats, Nestlé s’ha vist immersa en diversos confl ictes i denúncies per 
qüestions ètiques. Diversos col·lectius socials i organitzacions no lucratives 
han promogut, en algunes ocasions, el boicot als productes Nestlé, denun-
ciant algunes pràctiques irregulars amb el tracte de la companyia en els 
països subdesenvolupats i per la utilització de cafè modifi cat transgènica-
ment. Des de l’empresa es justifi quen aquestes crítiques mitjançant la con-
fusió del concepte de RSC que existeix en la societat. Segons Nestlé, la 
benefi cència i l’empresa són dos elements diferents que no es poden barre-
jar. Encara que l’empresa promogui la creació de valor compartit, el seu 
objectiu econòmic persisteix. 

Com a eines i instruments concrets que s’utilitzen, el Grup Nestlé, a 
nivell internacional, té una sèrie de publicacions on recull: els Principis 
Corporatius Empresarials; la Política de Nestlé sobre Mediambient; Princi-
pis de Direcció i Lideratge; Política de Recursos Humans; Informe sobre 
Desenvolupament Humà; Política de Qualitat; entre d’altres. Aquests docu-
ments representen la base de totes les relacions de Nestlé amb tots els seus 
grups interessats. Addicionalment la companyia està adherida als principis 
de Global Compact de les Nacions Unides i compromesa amb els codis 
internacionals de l’Organització Mundial de la Salut.

Finalment, els benefi cis que Nestlé obté de la RSC són bàsicament els 
derivats de la política de recursos humans més que del màrqueting. Nestlé 
compta amb una plantilla jove de treballadors i amb un percentatge de ro-
tació de personal de l’1 5%. Un bon ambient de treball, segons el responsa-
ble de Relacions Corporatives, és el principal rèdit que la companyia pot 
obtenir de la RSC i alhora, és un benefi ci difícil de quantifi car i comptabi-
litzar. A McGuire et al. (1988), aquests investigadors ja es referien a l’aug-
ment de la capacitat d’atreure i retenir treballadors com a benefi ci de la 
RSC. A l’empresa asseguren que l’objectiu de les pràctiques de RSC no és 
obtenir una millor imatge de marca corporativa, però si s’obté, millor. Per 
sobre de tot, com a organització lucrativa, Nestlé té com a principal objec-
tiu l’obtenció de benefi cis econòmics, però es busca una política de win-
win. Una política on sempre es vegi benefi ciada l’empresa i l’entorn on 
operi en tota la seva cadena de valor.

5. Anàlisi conjunta dels casos

La informació bàsica de cadascuna de les empreses analitzades, en re-
ferència a la defi nició de la RSC, la integració, els grups interessats que 
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identifi quen, les eines i instruments que utilitzen, i els benefi cis que els 
aporta, es resumeix a la Taula 4.

A pesar dels matisos propis de cada empresa en la defi nició de la respon-
sabilitat social, les tres companyies coincideixen en la creació de valor eco-
nòmic, mediambiental i social. Les principals diferències provenen del pro-

Taula 4. Resum dels casos d’estudi presentats 

Grup Agbar MRW Nestlé

Defi nició

Crear valor 
econòmic, 
mediambiental i 
social per a la so-
cietat en conjunt.

Retornar i rein-
vertir a la societat 
el que se n’obté, 
actuant com a 
agent de canvi i 
de transformació.

Crear benefi ci per 
a la societat i el 
mediambient al 
mateix temps que 
treballem per a 
fer l’empresa més 
competitiva.

Integració

Cinquè nivell 
jeràrquic.

La RSC està 
disseminada per 
tota l’empresa i 
compta amb un 
Comitè indepen-
dent.

Departament 
Relacions Corpo-
ratives.

Grups interes-
sats

Accionistes; 
administració 
pública; clients i 
públic en general; 
proveïdors; i 
empleats.

Diversitat de 
col·lectius socials 
i treballadors de 
l’empresa.

Personal; 
mediambient; so-
cietat en general; 
Països del Tercer 
Món.

Benefi cis

La societat no 
premia les em-
preses socialment 
responsables 
d’una forma 
directa, però sí 
que penalitza les 
que fan activitats 
socialment inac-
ceptables.

Bona imatge de 
marca i un bon 
ambient de treball 
(reduint els pro-
blemes de l’àmbit 
de recursos 
humans).

Bon ambient de 
treball. L’objectiu 
de la RSC no és 
obtenir una millor 
imatge de marca 
corporativa, però 
si s’obté, millor.

Comptabilització

Difi cultat de 
quantifi car 
l’intangible de la 
reputació.

Difi cultats en 
mesurar tots els 
benefi cis aportats 
per la RSC.

Difi cultat de me-
surar el bon am-
bient de treball.

Font: Elaboració pròpia



176  Jordi Truñó i Gual i Josep Rialp Criado

cés d’integració d’aquestes noves responsabilitats en la gestió empresarial. 
MRW i Nestlé coincideixen en la disseminació de la responsabilitat social 
per totes les àrees de l’empresa. En el cas concret de Nestlé, és el departa-
ment de Relacions Corporatives el responsable directe de la RSC, amb tas-
ques concretes de benefi cència, mentre que a MRW, a part d’aquest departa-
ment, existeix un Comitè d’Ètica i Arbitratge (en el més alt dels nivells jeràr-
quics de l’estructura organitzativa) on es debaten totes les decisions sobre 
responsabilitat social i mediambiental. El Grup Agbar, a pesar de la difi cultat 
afegida en la transmissió de les polítiques i pràctiques de la corporació a ca-
dascuna de les empreses del Grup, té una estructura intermèdia entre Nestlé i 
MRW. Compten amb una direcció de Relacions Institucionals i Reputació 
Corporativa que es troba en el cinquè nivell jeràrquic de l’estructura organit-
zativa i que s’encarrega directament de tots els temes de RSC; i paral·lelament 
tenen un Comitè de Desenvolupament Sostenible, i una Fundació que actua 
com a executora de totes les polítiques concretes.

Les pràctiques de recursos humans com a eina de responsabilitat social 
són comunes en els tres casos. La formació als treballadors i els aspectes de 
conciliació de la vida laboral i familiar, a part de benefi cis econòmics extra-
salarials, són pràctiques compartides i benefi cioses per a l’empresa, segons 
l’opinió dels entrevistats. En el cas concret de MRW, aquestes pràctiques es 
complementen amb una sèrie de serveis extraordinaris oferts al seu perso-
nal (gimnàs a l’empresa, biblioteca, sala d’internet,…).

En el tema d’eines generals sobre responsabilitat social i mediambien-
tal, destaca MRW amb unes accions socials enfocades directament a certs 
col·lectius, amb avantatges i descomptes en els serveis que ofereix l’empre-
sa, mentre que Grup Agbar i Nestlé destaquen més en les publicacions cor-
poratives internes sobre l’acció social i mediambiental. 

En la percepció que tenen les companyies sobre els benefi cis que apor-
ta la responsabilitat social existeixen també diferències. La línia d’investi-
gació sobre el mesurament de la RSC (Graafl and et al., 2003; McWilliams 
i Siegel, 2000; i Ruf et al., 2001) és una demanda de les empreses analitza-
des, però per contra no hi ha unanimitat en la percepció dels benefi cis con-
crets que els aporta ser socialment responsables. En MRW confi en en els 
benefi cis a la reputació i la imatge de l’empresa, com s’intueix en la inves-
tigació de Fernández i Merino (2005). Per tant, serien partidaris de la rela-
ció positiva entre rendibilitat social i fi nancera (Waddock i Greus, 1997; 
Balabanis et al., 1998; Ruf et al., 2001; Simpson i Kohers, 2002). En el 
Grup Agbar no creuen que la RSC aporti directament benefi cis econòmics, 
però sí que es considera com l’eina de futur de les empreses per a aconse-
guir avantatges competitius, i perceben que els consumidors penalitzen les 
empreses que no són socialment responsables.
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Finalment, després d’analitzar conjuntament els tres casos seleccio-
nats, i verifi car que tenen difi cultats per a comptabilitzar tots els aspectes 
socials i mediambientals que realitzen, se’ls van plantejar les propostes de 
comptabilitat global i relacional de Stahel (2005) i Guasch (2005). Grup 
Agbar i Nestlé consideren que actualment seria interessant adoptar la ten-
dència de comptabilitat global com a eina interna de gestió. A pesar de re-
conèixer la difi cultat de comptabilitzar els intangibles, consideren positiva 
la possibilitat de complementar la comptabilitat tradicional amb la dimen-
sió humana, ecològica i de l’entorn. MRW per contra, seria més partidària 
de la comptabilitat relacional que, partint de l’anterior, se centra a quantifi -
car les relacions de l’empresa amb els seves stakeholders. Tal vegada, l’ex-
periència i la trajectòria de ser una empresa socialment responsable i el 
grau de disseminació de la RSC en l’organigrama empresarial, infl ueix en 
quina alternativa comptable es prefereix. La comptabilitat relacional repre-
senta un procés més complex que requereix una predisposició més àmplia 
de tots els grups interessats de la companyia. 

6. Discussió i conclusió

Amb l’anàlisi individual i conjunta dels casos d’estudi, apareixen una 
sèrie de factors que podrien infl uir en la manera d’integració de la RSC en 
la gestió empresarial. En primer lloc, l’estructura organitzativa de l’empre-
sa i el procés de presa de decisions sobre responsabilitat social podrien 
contribuir a explicar el grau d’integració. Cadascun dels tres casos analit-
zats té una estructura organitzativa diferent en referència a la ubicació dels 
responsables de la RSC a l’empresa. Aquesta relació entre la responsabili-
tat social i l’estructura organitzativa no s’ha estudiat a la literatura i per tant 
seria interessant analitzar-la en futures investigacions. 

En segon lloc, els trets personals del fundador de la companyia i els 
valors i actituds pròpies de l’equip directiu també poden aparèixer com un 
factor rellevant. En aquesta línia, a Hemingway i Maclagan (2004) es va 
estudiar el rol dels valors personals en la formulació, adopció i implemen-
tació de les polítiques de RSC en les organitzacions.

Com a principal conclusió de la investigació s’obté que, perquè una 
empresa passi a ser considerada com a socialment responsable, ha d’existir 
una cultura de responsabilitat social i mediambiental a l’organització. La 
RSC afecta tots els departaments i grups interessats de la companyia, i en 
aquest sentit l’empresa actuarà de forma socialment responsable en les se-
ves relacions amb cadascun d’ells. 
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El tema de mesurar i comptabilitzar la RSC, com s’intuïa en tractar-se 
d’un recurs intangible, és una problemàtica habitual a l’empresa. Si els 
benefi cis que s’obtenen de la RSC no es recullen en els comptes, es produ-
eix major discrepància entre el valor comptable i el de mercat. Les propos-
tes de comptabilitat global i comptabilitat relacional, de Stahel (2005) i 
Guasch (2005) respectivament, podrien contribuir a solucionar aquesta 
problemàtica, com reconeixen les mateixes companyies analitzades. Més 
concretament, quan a l’empresa la RSC s’ha implementat des dels seus 
orígens i de forma global serà més convenient la comptabilitat relacional, 
mentre que quan la RSC es trobi en una primera fase centrada en un depar-
tament que proposa mesures socials i mediambientals concretes, l’alterna-
tiva més útil podria ser la comptabilitat global.

En referència a les limitacions d’aquesta investigació, es destaquen 
fonamentalment les pròpies de la metodologia de l’estudi de casos. Com 
es recull a Rialp (1998) aquesta metodologia produeix un biaix introduït 
pel mateix investigador en el procés de recollida i anàlisi de la informa-
ció. Per a minimitzar aquest efecte s’ha introduït la triangulació en el 
procés d’obtenció de dades dels casos analitzats. També s’assumeixen les 
crítiques de falta de validesa estadística i falta de representativitat (Rialp, 
1998), però es considera que l’objectiu de la investigació no és el de ge-
neralitzar sinó que el d’aprofundir en el coneixement de la temàtica d’es-
tudi, i per tant la metodologia utilitzada és adequada. Per contra, per a 
l’extensió natural de l’estudi, la contrastació de la hipòtesi que es plante-
ja respecte a la relació entre la RSC i el tipus de comptabilitat, seria ne-
cessari un estudi de camp més quantitatiu, on a partir d’una mostra d’em-
preses socialment responsables es poguessin generalitzar els resultats 
obtinguts a totes les empreses. 

Annex: Protocol de l’entrevista

Perfi l empresarial: Tipus d’empresa; any de creació; evolució històri-
ca; sector d’activitat; nombre de treballadors; principals xifres rellevants; 
organigrama i organització. 

Què és per a la companyia la RSC? 
Grups interessats identifi cats: Principals grups interessats que iden-

tifi ca l’empresa; relació entre la companyia i els grups interessats identifi -
cats; com infl uencien els diferents grups interessats en les pràctiques de 
negoci de l’empresa? 

Integració de la RSC en la gestió empresarial: Trajectòria històrica 
de la RSC en l’empresa. Com s’ha inclòs la RSC a les diferents àrees de 
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negoci de la companyia? Qui és el responsable de RSC en l’empresa? Qui 
pren les decisions fi nals? Quin és el protocol de decisió que se segueix? 
Existeix un departament especialitzat?

Eines i instruments de RSC utilitzats a l’empresa: Quines eines i 
instruments s’utilitzen i des de quan? Com es comuniquen i es fan públic 
aquests instruments? A qui es comunica l’ús d’aquestes eines i instruments? 
Com responen els grups interessats identifi cats als instruments utilitzats? 

Benefi cis aportats per la RSC: Quins resultats directes i indirectes 
s’obtenen de les pràctiques de RSC? Com es quantifi quen aquests resul-
tats? El consumidor fi nal percep que es tracta d’una empresa socialment 
responsable?
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