IDEAS

COMO INTEGRAN LAS INICIATIVAS SOCIALES
LAS MULTINACIONALES

éSe puede

social

Cuando las

multinacionales adquieren
empresas socialmente
responsables, han de decidir
qué practicas éticas adoptan
y cuales rechazan.

En funcién de su orientacion
identitaria, este intento de
“comprar” la RSC puede
resultar un éxito o un fracaso.
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comprar la
responsabilidad

l ‘ uando te gufas
por valores,

no supone un

coste para tu

empresa, sino

una ayuda”,

asegurd enuna

ocasion Jerry
Greenfield,unodelos cofundadores
delamarcadehelados Ben & Jerry’s.
Sabfadeloque hablaba: Ben Coheny
Greenfield habian convertido supe-
quefia heladeria de Vermont en una
empresa multimillonaria de enorme
¢éxito. Y todo ello, haciendo gala de
proveedores sostenibles con certifi-
cado de comerciojusto, un packaging
respetuoso con el medio ambiente y
la creacién de oportunidades de ne-
gocio en sucomunidad.

Sin embargo, en 2001 Unilever
se hizo con la empresa, ylos fans se
temieron lo peor. ¢{Podia una multi-
nacional como Unilever continuar
el legado ético de Ben & Jerry’s?
¢Les preocuparia la responsabili-
dad social corporativa (RSC) o solo
querrian ganar dinero? Afortunada-
mente, Unilever sigui6 el consejo

corporativa?

de Jerryy se comprometié con los
valores éticos que tanto habian ayu-
dado a sunegocio.

Desde su adquisicién, Ben &
Jerry’s ha seguido cosechando éxi-
tos al tiempo que ha mantenido su
imagen publica de marca social-
mente responsable. Tanto es asi
que el hecho de que una gran mul-
tinacional la comprara podria ha-
ber supuesto “la mejor manera de
difundir la civilizada ética de Ben &
Jerry’s en el mundo empresarial”,
segun afirmé el CEO de Unilever en
aquel momento.

Lahistoriade Ben & Jerry’sy Uni-
lever tiene un final feliz: lamarca ha
aumentado tanto sus beneficios
como suimpacto social.

INCOMPATIBILIDAD DE
CARACTERES

Unos afios después, L’Oréal compra-
ba The Body Shop, una marca famosa
por apoyar el comercio justo, la causa
ecologistaylaluchacontrael maltrato
animal. Peroelgigante delacosmética
no estuvo ala altura de las expectati-
vas delos clientes de lamarca.
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La multinacional mantuvo varias
précticas contrarias a los valores de
The Body Shop, como experimentar
con animales o priorizar unos pre-
cios competitivos frente a la soste-
nibilidad medioambiental. Lamarca
acusé el golpe.

Asi pues, ¢qué diferencia habfa?
¢Por qué Unilever logrd “comprar”
RSC haciéndose con una empresa
socialmente responsable mientras
que L’Oréal fracaso en el intento?

Y, en un sentido mds amplio,
épor qué a algunas multinacionales
les cuesta tan poco y a otras tanto
adoptar précticas éticas cuando ad-
quieren compaiiias de orientacion
social?

DOS FACTORES

PRINCIPALES

Todo depende de dos factores: la
orientacién de la identidad organi-
zacional delas empresas implicadas
y la distancia ideoldgica que las se-
para.

En resumen, cuanto menor seala
distancia ideolodgica entre la orien-
tacién identitaria de la multina-
cional y la de la empresa social que
compra, mds probable serd que la
multinacional adopte nuevas prac-
ticas éticas. Asi que la RSC se puede
comprar, pero solo silas multinacio-
nales ponen el foco en empresas con
una orientacién similar.

La orientacién de la identidad
organizacional -y cémo influye en
la distancia ideolégica- nos ayuda
a comprender las motivaciones del
comportamiento de una gran cor-
poracidn tras la adquisiciéon de una
empresa de orientacion social.

ORIENTACION DE

LA IDENTIDAD
ORGANIZACIONAL

Antes de tomar decisiones sobre
prdcticas y estrategia, una empresa
debe ser consciente del tipo de com-
pafifaquees.

Stuart Albertand David A. Whet-
ten (1985) definenlaidentidad orga-
nizacional de una empresa como la
respuesta a la pregunta “¢quiénes
somos en tanto que organizaciéon?”.
Ello incluye la percepcién comparti-
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Los directivos
delas
multinacionales
pueden comprar
la RSC si adquieren
una empresa
compatible

con su cultura
organizacional

da que tienen sus miembros acerca
delosatributos que: 1) Son centrales
a la organizacidn, o sea, sus funda-
mentos; 2) Capturan sus cualidades
distintivas y 3) Persisten en el tiem-
po. El concepto de “orientacién de
la identidad organizacional”, mds
reciente, va un paso mas alld: descri-
be laidea que tiene una empresa de
si misma en relacién con otros ac-
tores. Su misidn, estrategias, agen-
das e intereses compartidos —como
se concibe y presenta a s{ misma
ante sus grupos de interés- vienen
determinados por su orientacion de
laidentidad organizacional.

Paralas empresas, su orientacién
identitaria dominante constituye el
marco de referencia mediante el que
deciden qué practicas adoptar. Asi, el
tipode orientaciénidentitariadeuna
compaiifa determinasiintroducird o
no nuevas practicas de RSC cuando
adquiera una organizacién social-
mente responsable.

Segun la investigacion empirica
dirigida por Shelley L. Brickson
(2005), son tres los tipos principales
de orientacion de la identidad orga-
nizacional:

® Individualista

Lainquietud fundamental de la em-
presa individualista es su rentabili-
dad, y ve la relacién con otras enti-
dades como un medio para alcanzar
ese objetivo. Las multinacionales
suelen ser individualistas por natu-
raleza, mientras que las compafifas
de orientacién social que adquieren
noloson.

A las multinacionales individua-
listas les interesan principalmente
las précticas de RSC que aumentan
directamente su rentabilidad. Asi,
potenciardn el empoderamiento de
los empleados o se dirigirdn a una
nueva base de clientes que buscan
productos éticos si dichas practicas
tienen sentido econdmico.

® Relacional
La empresa relacional prioriza el
bienestar delosgrupos deinterés que
serelacionan dealginmodo conella,
como los empleados y/o las comuni-
dadeslocales.
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Tantolasgrandes multinacionales
como las pymes sociales pueden te-
ner esta orientacion. Las compaiifas
relacionales ven la RSC como una
formade beneficiaraaquellos grupos
ypersonasrelacionados con el nego-
cio. Por ello, con frecuencia adoptan
practicas de RSC que atienden las
necesidades particulares de sus gru-
posdeinterés,comolainstituciéonde
ventajas para los trabajadores, para
generar confianza y apoyar iniciati-
vas medioambientales locales.

® Colectivista

La empresa colectivista también
prioriza el bienestar de los grupos de
interés, pero de manera mucho mas
amplia que unarelacional. De hecho,
aspiran a beneficiar a la sociedad en
general. Muy pocas multinacionales
tienen esta orientacion, frecuente en
las firmas socialmente comprometi-
das que tratan de adquirir.

Las compaiiias colectivistas adop-
tan précticas que promueven el cam-
bioy el bienestar social. Mediante la
RSC, persiguen el bien comun, de-
fendiendo causas como la concien-
ciacién ecoldgica o la denuncia de
los abusos contra los derechos hu-
manos.

DISTANCIA
IDEOLOGICA
La“distanciaideoldgica”, un concep-
to procedente de la ciencia politica,
nos permite medir cudn similares son
las orientaciones de la identidad or-
ganizacional de las multinacionales
y susadquisiciones.
Ladistanciaideoldgica es el grado
de diferencia que unaempresa perci-
be entre su orientacién identitaria'y
ladela otra firma, un aspecto suma-
mente importante cuando la RSC es
un elemento clave de la compra.
Tres escenarios basicos permiten
predecir hasta qué punto una multi-
nacional incorporardlas practicasde
RSC delaempresaadquirida.

® Adopcioén simbdlica

Las multinacionales individualistas
(como L’Oréal) que compran em-
presas con inquietudes sociales y
colectivistas (como The Body Shop)
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no suelen cambiar sus politicas, por
mucho que intenten dar una aparien-
ciade RSC o asumir simbdlicamente
causas sociales. Por ejemplo, The
Body Shop proclama con orgullo en
sus etiquetas que no experimenta
con animales. Sin embargo, I’Oréal,
mds pragmatica, advirtié que no po-
drfa entrar en el lucrativo mercado
chino si segufa esa politica (laley asi
lo exige), asi que cambié los produc-
tos con esas etiquetas.

Con semejante distancia ideolo-
gica entre las dos empresas, L’Oréal,
lider del sector, se valié de la credibi-
lidad de The Body Shop en RSC para
lanzar campafias promocionales en
lugar de cambiar sus précticas opera-
cionales. Perolaoperacién salié mal:
los clientes se mostraron airados yla
imagen delamarca The Body Shop se
resintié al verse asociadaa L’Oréal.

® Adopcidén selectiva

Se produce cuando la distancia
ideoldgica entre lamultinacional yla
empresa adquirida es moderada, no
total. Pueden darse dos casos.

En el primero, una multinacional
individualista compra una empresa
con orientacién relacional e inquie-
tudes sociales. Con este grado de
distanciaideoldgica,lonormal es que
soloadopte practicas de RSC que au-
menten surentabilidad.

Es lo que sucedio en la compra
de la marca de dentifricos natu-
rales Tom’s of Maine por parte de
Colgate, que aprovechd la operaciéon
para incrementar su presencia en el
segmento de los dentifricos natu-
rales. No obstante, también respe-
to6 algunas précticas sostenibles de
Tom’s of Maine, como su modelo
basado en ingredientes ecologicosy
gestion responsable, pues sabia que,
de ese modo, retendria a los clientes
delamarca.

El segundo caso de adopcién
selectiva ocurre cuando una mul-
tinacional relacional adquiere una
empresa colectivista. Aqui, tiende a
adoptar nuevas prdcticas colectivis-
tas, dando prioridad a las centradas
en determinados grupos de interés
o comunidades y no las que tienen
objetivos sociales mds amplios.

IDEAS

Por ejemplo, al comprar Ben &
Jerry’s, Unilever se comprometié a
adoptar muchas de sus practicas so-
cialmente avanzadas, especialmente
las que beneficiaban directamente a
las comunidadeslocales. En cambio,
desestimo las de motivacion politica.
Sencillamente, la accion politica no
casaba conlaidea que Unilever tenfa
de si misma como empresa relacio-
nal, perono colectivista.

® Adopcion significativa

Siambas empresas son relacionales,
esmas probable que lamultinacional
adopte lamayor parte delas practicas
deRSC.

Asi sucedié con la compra de
Stonyfield Farm por parte de Dano-
ne. La multinacional lo aproveché
para desarrollar sus practicas éticas
y labrarse una buena reputacién por
la fortaleza de sus vinculos con la
comunidad y su compromiso con la
sostenibilidad. Aunque perjudicara
a la cuenta de resultados, Danone
estaba dispuesta a incorporar nue-
vos procedimientos, como cuando
Stonyfield la convencié para instalar
costosas técnicas de produccion que
reducian la contaminacién.

Entodos estos casos, laalineacion
de la orientacién de la identidad or-
ganizacional (o “distancia ideolo-
gica”) entre las empresas ayudaba a
predecir hasta qué punto lamultina-
cionalibaaadoptar nuevas prdcticas
deRSC.

La RSC es fundamental para
una nueva generacion de consu-
midores. Los casos mencionados
muestran que las multinacionales
pueden comprarla si adquieren una
empresa compatible con su cultura
organizacional.

Conseguir el encaje perfecto re-
quiere tiempoyesfuerzo, peropuede
contribuir a que florezcan las practi-
casde RSC,lo cual beneficiaria tanto
alasempresas comoalasociedad.
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