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1. Introduccioén

Dos hechos motivan la investigacion en este trabajo. Por
un lado, la creciente importancia de la Responsabilidad
Social (RS) para la economia y las organizaciones. Se dice
que la RS motiva ventajas competitivas para las empresas
(Margolis y Walsh, 2003; Weber, 2008; Unién Europea
(UE), 2008 y Siltaoja, 2009). Por otro lado, el gran nUmero
de pequenas y medianas empresas en el mundo (pymes')
determinan una parte importante del crecimiento econé-
mico mundial. Segun la Direccion General de Politica de
la Pyme (DGPYME, 2011), el 99,88 por 100 de las empre-
sas espanolas son pymes, de las cuales, a su vez, el 41,15
por 100 son microempresas (0 a9 empleados). Anivel euro-
peo, las pymes representan en el conjunto de la UE el 99
por 100 de las empresas, «ofrecen dos de cada tres de los
empleos del sector privado y contribuyen a mas de la mitad
del total del valor afiadido creado por las empresas de la
UE. Por otra parte, las pymes son la verdadera columna
vertebral de la economia europea, siendo las principales
responsables de lariquezay el crecimiento econémico, junto
a su papel clave en la innovacion y la 1+D»2. Lo anterior
evidencia que las pymes tienen una gran importancia estra-
tégica para cada pais, pero sin embargo no resultan muy
conocidas por su actuacion en materia de RS segun sefiala
el Club de Excelencia en Sostenibilidad (2009)3.

El Libro Verde (UE, 2001) sefialaba que «el aumento
de su practica (se refiere a la RS) en las pequenas y
medianas empresas incluidas las microempresas, es
fundamental, porque son las que mas contribuyen a la
economia y la creacién de los puestos de trabajo». Mas
tarde, la CE dedica un informe Las pymes europeas y la

' Bajo los fines de nuestro trabajo, consideramos la definicion de
pyme ofrecida por la Recomendacién, de 6 de mayo de 2003, de la
Comisién Europea (DOC C (2003) 1442) quien la define como aquella
empresa con menos de 250 trabajadores, una facturacion que no
alcanza los 50.000.000 de euros, un activo inferior a los 43.000.000 de
euros y un capital participado por empresas que no cumplan los
requisitos anteriores igualmente inferior al 25 por 100.

2 Disponible en: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-
figures-analysis/index_en.htm

8 EI 91 por 100 de las grandes firmas espafiolas ha incorporado la
RS a su plan estratégico y un 51 por 100 dispone de un presupuesto
especifico (CLUB EXCELENCIA EN SOSTENIBILIDAD, 2009).
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responsabilidad social y medioambiental (2002) para jus-
tificar la importancia de la RS en ellas al igual que también
la United Nations Industrial Development Organization
(UNIDO) Corporate social responsibility: implications for
small and medium enterprises in developing countries.
Por otro lado, el European Multistakeholder Forum (EMF)
sobre Responsabilidad Social (RS) presentd en junio de
2004 un informe final sobre resultados y recomendacio-
nes en el abordaje de la RS, Fostering CSR among
SMEs (FEM), donde se plantean las siguientes reflexiones:
i) se conoce relativamente poco acerca de la escala e
impacto de la RS entre pymes y, por tanto, se requieren
muchos mas datos; ii) la innovacion y las buenas prac-
ticas sociales se pueden encontrar tanto en grandes
empresas como en pymes, si bien es mas dificil hallar-
las en estas Ultimas; jii) dado el gran nimero de pymes
y la gran disparidad de experiencias, ambiciones, capa-
cidades y recursos, las medidas para apoyar a las pymes
en la adopcion de la RS necesitan estar tan préoximas al
mercado y a los clientes como sea posible; y iv) el
informe reconoce que puede ser incluso mas peligroso
hacer generalizaciones acerca de las pymes que acerca
de las grandes empresas, cuando ello se refiere a moti-
vaciones, rendimiento, estrategias de éxito y RS.

En Espana es de destacar el informe para el Ministerio
de Industria, Turismo y Comercio (MITYC), concretamente
de la Direccién General de Apoyo a la Pyme, que analiza
el papel de la Administracién en la promocién de la RS en
las pymes (Lozano et al., 2006). Los autores manifiestan
cémo la atencién en la promocién de la responsabilidad
social se ha dejado de centrar exclusivamente en las gran-
des empresas para fijarse en las pymes, un colectivo
mayoritario a considerar, pudiendo afirmar que la expan-
sién de la RSC entre las pymes es una piedra de toque
del desarrollo de la RSC (2006:2). Mas recientemente, el
Ministerio de Industria, Turismo y Comercio (2009) ha elabo-
rado el informe «RSE y Pyme. Del discurso a laimplemen-
tacion. Una perspectiva europea», donde se revisan las
actuaciones en materia politica que desde el ambito euro-
peo se estan efectuando para el apoyo a la RS en pymes
y que quedan resumidas en el Cuadro 1. Manifestaciones
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CUADRO 1
INICIATIVAS POLITICAS EUROPEAS MAS REPETIDAS EN RS

FUENTE: MITYC (2009:55).

Discurso politico . . ................... — Desarrollo sostenible

— Definicién de RS

— Competitividad
Organizaciones gubernamentales ... .. .. — Ministerio u organismo regional

— Organizacion independiente

Agenda ........... — Difundir la RS entre las pymes a nivel nacional
— Desarrollar politicas especificamente adaptadas a las pymes

Iniciativas . .......... ... ... L — Actividades principales:
+ Promocién de la RS: creacion de un sitio web para la difusion de informacion,
conocimiento y buenas practicas
« Provisién de apoyo para su integracion: desarrollo de manuales o guias especificas.

— Actividades complementarias:
» Formacion de pymes u organizaciones intermediarias
+ Apoyo a la investigacion
+ Elaboracién de un mapa de RS entre las pymes

en esta linea no han dejado de irse incorporando a la lite-
ratura (Enderle, 2004).

Expuestas las ideas previas que avalan la importan-
cia estratégica de las pymes, consideramos que es el
momento de definir un modelo de comunicacion que les
ayudara a revelar las actuaciones propias de esta nueva
tendencia de gestién empresarial que vienen realizando
después de las sugerencias realizadas por numerosas
organizaciones y organismos nacionales e internaciona-
les que iremos tratando a lo largo del desarrollo del
presente estudio. Las cuestiones que estudiaremos
afectan a la transmision de informacion a los diferentes
stakeholders* de la empresa, a la comunicacion fluida
entre la empresa y sus grupos de interés, al tipo de infor-

4 El término anglosajon stakeholder hace referencia a toda persona
0 grupo de personas que en una organizacién estan afectando o son
afectadas por las acciones de aquélla. También se les denomina en la
literatura como «grupos de interés o agentes de interés», pudiendo
citar entre ellos a los propietarios y accionistas, clientes, proveedores,
acreedores, administracién publica, sociedad y publico en general.

macién que debe ser transmitida por la empresa, los
modos de definir las diferentes acciones, el analisis de
los resultados obtenidos, el analisis posterior por la
empresa, el establecimiento de acciones de mejora, y
finalmente, el feedback necesario para que el proceso
comience de nuevo.

Ante ello, podemos definir la comunicacion como el
proceso por el que la informacioén es transmitida y enten-
dida entre dos 0 mas partes (McShane y Von Glinow,
2003). Los aspectos comunicacionales de una organiza-
cion han llegado a ser una cuestion estratégica cada vez
mas importante. Es necesario invertir en una comunica-
cion eficaz interna y externa con los stakeholders, porque
es la base para una reputacion eficaz y provechosa para
la empresa (Dortok, 2006; Holtzhausen y Fourie, 2008 y
Tang y Li, 2009).

Queremos observar la importancia y la necesidad de
dialogo con los grupos de interés (Andriof et al., 2003).
El comportamiento y la comunicacion entre los diferen-
tes agentes de interés, tanto internos como externos,
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sera un distintivo en la empresa (Kérver y van Ruler,
2003; Capriotti y Moreno, 2007 y Holtzhausen y Fourie,
2008). Una organizacion funciona dentro de una red de
diferentes stakeholders, quienes pueden influirla directa
o indirectamente (Habisch y Jonker, 2005). La calidad
de las relaciones de una organizacion con el ciudadano,
clientes y otras comunidades de grupos de interés es
vital para la calidad de la direccién y el desempefio del
negocio (Sirgy, 2002; Gardberg y Fombrun, 2006 y
Galetzka et al., 2008). Queda patente, por tanto, que la
funcion de comunicacion es un elemento clave en la
direccion de la RS (Capriotti y Moreno, 2007), enfoque
que se centra en el compromiso de la empresa para
evitar el dano y mejorar el bienestar de los stakeholders
y de la sociedad (Mohr et al., 2001).

Birth et al. (2008:184) argumentan que «los objetivos
deberian ser definidos en linea con los temas emergen-
tes y los correspondientes agentes de interés. Estos
temas incluyen la mision, la vision y valores, el clima del
lugar de trabajo, el dialogo social, derechos humanos, la
participacion en la comunidad, el desarrollo de la econo-
mia local, el entorno, las relaciones de mercado y la ética».
Mark-Herbert y von Schantz (2007:4) dicen que «las
empresas estan animadas a trabajar activamente con la
RS. Pero esto no solo es una oportunidad dada a las
empresas, es también en muchos casos una expectativa
para clientes, empleados, la sociedad y otros stakehol-
ders». Valor (2007:285) establece que «los intereses legi-
timos de los stakeholders son de valor intrinseco. Las
firmas deben dialogar con los grupos de interés sobre las
bases a seguir y ser sensibles a sus peticiones».

Un elemento clave de éxito en la comunicacion estraté-
gica corporativa es su preocupacion por tener una relacion
bilateral significativa, positiva y provechosa con los clientes
y otros grupos de stakeholders (Balmer y Greyser, 2006 y
Galetzka et al., 2008). «Para la mayoria de las empresas,
la pregunta no es si hay que comunicarse sino mas bien
qué decir, a quién, y con qué frecuencia» (Kotler, 2003:563).
El hecho de que una empresa envie un mensaje a un
amplio grupo de agentes de interés informando de lo que
hace, lo que quiere, cuales son sus objetivos, ... es un
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ejemplo de comunicacion integrada corporativa (Arnold,
1993 y Best, 2004). Asi, la comunicacion llega a ser una
parte importante que asegura el futuro del negocio
(Charter y Polonsky, 1999 y Mark-Herbert y von Schantz,
2007).

Con este articulo nos proponemos desarrollar un modelo
que ayude a comunicar la RS, centrandonos especifica-
mente en pymes. De ahi, que consideremos necesario
revisar tanto el papel de la comunicacién para el caso
de la RS como concretamente las implicaciones que
tanto la RS como su comunicacion representan para este
tipo de empresas. En base atodo lo anterior, el Gltimo apar-
tado propone un modelo de comunicacion basado en los
aspectos fundamentales para pymes, el cual pretende faci-
litar la gestion de la RS. Finalmente presentaremos y
discutiremos las principales conclusiones y limitaciones.

2. Comunicando la Responsabilidad Social

Una vez puesta de manifiesto la importancia de la
comunicacion para las empresas vamos a observar el
caso especifico de la comunicacién de informacion sobre
RS, aspecto apoyado por la literatura (Nielsen y Thomsen,
2009; Fisher et al., 2009; Jenkins, 2009 y Hammann et
al., 2009). Asi como hace una década las empresas no
abordaban la comunicacion de la RS, hoy si esta reci-
biendo una atencion creciente debido, fundamental-
mente, a la transparencia y rendicién de cuentas que se
exige a las empresas (Arvidsson, 2010).

El estudio Communicating CSR: talking to people who
listen (APCO, 2004) muestra la importancia cada vez
mayor para las empresas de comunicar su RS. Holme y
Watts (2000), Capriotti y Moreno (2007) y Birth et al.
(2008) senalan que las actividades de RS deben ser
particularmente comunicadas por las empresas que
muestran sus comportamientos sociales. Sin embargo,
y aun a pesar del tratamiento recibido hasta el momento,
la Unién Europea (2009) pone de manifiesto que, mientras
se ha incrementado notablemente la actividad responsable
de las empresas, el nimero de informes de RS sigue siendo
reducido, lo que nos lleva a calificar que nos encontramos
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ante un area para ser explorada en profundidad (Maignan
y Ferrell, 2004; Mark-Herbert y von Schantz, 2007) y nos
gustaria contribuir a ello.

Asumido el tema de la comunicacidén nos cuestionamos
como proceder a ello, pudiendo afirmar que hay una amplia
gama de canales para esta comunicacién (Vidal et al,
2010). Algunas empresas revelan sus acciones en sus
paginas web (Sullivan, 1999; Clark, 2000; Welcomer et al.,
2003; Bronn, 2004; Stuart y Jones, 2004; Capriotti y
Moreno, 2007 y Murillo y Lozano, 2009); otras agregan sus
informes a una web global®; y otras utilizan medios mas
informales. Otra cuestion a tener en cuenta es el tipo de
formato a emplear pudiendo hablar de informes sociales,
informes tematicos, codigos de conducta, sitios web,
consultas a los stakeholders, canales internos, premios y
eventos... De entre ellos, tres ocupan el lugar principal:
informes sociales, sitios web y publicidad (Birth et al.,
2008). La UE® (2005:10-ss) distingue entre los canales
para empleados y la comunidad de referencia entre un
amplio conjunto (declaracién de principios de la empresa,
buzones de sugerencias, carteles, boletines informativos,
videos internos, intranets, listas de correo, actos, ...).

También queremos advertir que comunicar las activi-
dades de RS no es necesariamente una cuestion de
elaborar un plan de comunicaciones que incluya anun-
cios en los diferentes medios. Si esto fuera asi, real-
mente algunas pymes no lo acometerian. Nuestra
intencién es hacer ver que esta comunicacién es mas
bien una cuestion de incorporar el perfil de la RS en las
actividades de comunicacién existentes, tales como
anuncios de trabajo, webs, catalogos de productos, ...,
mecanismos que habitualmente puedan tener implanta-
dos las pymes y no les suponga demasiado esfuerzo
adicional la incorporacién de la RS en los mismos. En
un sentido similar se pronuncia el informe People and
Profit, A pratical guide to corporate social responsibility
(Danish Commerce y Companies Agency, 2006).

5 Mas informacion disponible en: http://www.corporateregister.com/.
8 Para mas informacion consultar la Guia para una comunicacion
eficaz de la RS (UE, 2005).

Para Adams y McNicholas (2007) existen impedimen-
tos al desarrollo de un esquema de comunicacién soste-
nible y su integracion dentro de la gestion estratégica de
las empresas, es una cuestion de cambio organizacio-
nal. De ahi, no es de extrafiar que la comunicaciéon de
la RS ocupa generalmente la ultima etapa de los siste-
mas de gestion de la RS (SGRS), entendiendo por éstos
la forma en que una empresa dirige y controla las dife-
rentes actividades realizadas en materia de RS, segin
autores como Castka et al. (2004) y Roser (2005).

En opinién de Vicente et al. (2007), la trascendencia
de las actividades comunicativas en el ambito de la RS
es determinante para comprender el grado de credibili-
dad que éstas alcanzan, siendo factores claves la «trans-
parencia, cantidad, calidad y fiabilidad de la informacion
divulgada sobre RS». Por su parte, Mouritz (2009) indica
que la adopcién de RS en la gestibn empresarial implica
la necesaria formalizacion de politicas y sistemas de
gestion en los ambitos econémico, social y medioam-
biental; también la transparencia informativa respecto de
los resultados alcanzados en tales ambitos y finalmente,
el escrutinio externo de los mismos, incluyendo la nece-
saria etapa de revelacion dentro de la actuacion social-
mente responsable de las empresas. Por Ultimo, sefialamos
de acuerdo con Vidal et al. (2010) que son numerosos
los factores que afectan a la difusién de las practicas de
RS en las empresas (factores externos, contexto, stake-
holders, otras organizaciones...) y la adecuada conexion
entre todos ellos sera determinante para una adecuada
toma de decisiones en materia de RS asi como para su
comunicacion.

Los requisitos informativos que acabamos de comen-
tar para las empresas en materia de RS no distan de los
que con caracter general se solicitan a cualquier infor-
macioén voluntariamente publicada por una empresa, tal
y como podemos observar si analizamos el estandar
AA1000 (1999)7 destinado a «fortalecer la credibilidad y

7 Mas informacion disponible en: http://www.accountability21.net/
aa1000series.
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calidad de la informacién sobre sostenibilidad que publi-
que una empresa (1999:7)». Asi, queda justificado el
interés por normalizar la elaboracién de informes que
resuman la actuacion responsable de las empresas, nos
referimos a las Memorias de Sostenibilidad y al papel
clave de la Global Reporting Initiative (GRI)® asi como a
la publicaciéon de la Guia ISO 26000 sobre RS® desti-
nada a servir de orientacién a las empresas, incluidas las
pymes, para implementar la RS de forma préctica, promo-
viendo la coherencia con otros documentos, tratados o
convenciones sobre RS asi como, cuestion imprescindi-
ble desde nuestro punto de vista, promoviendo una
terminologia comun (Canales, 2008)°.

Nunca debemos perder de vista que la comunicacion
de RS entra dentro del campo de la divulgacion volun-
taria de informacion, en este sentido no es de extrafar
la proliferacion de guias, como las que acaban de ser
nombradas, que intentan solventar una nota comin en
la comunicacion de la RS: la disparidad de revelaciones
sociales entre empresas y paises (Maignan y Ralston,
2002™).También se justifican, en parte por el caracter
voluntario de la comunicacion social, las criticas en torno
a la arbitrariedad y la falta de apoyo de datos cuantitati-
vos en este tipo de revelaciones (Crook, 2005).

Finalmente indicamos que, a pesar de los esfuerzos
realizados y los logros alcanzados con la emision de las
normas y estandares anteriores, hemos de sefialar que
el estado de la investigacion en materia de relacion
coste-beneficio para la divulgacion voluntaria de RS es

8 Mas informacion disponible en: http://www.globalreporting.org/Home.

9 La Organizacion Internacional de Estandarizacion (1SO) lleva afios
desarrollando el futuro estandar ISO SR 26000 que pretende servir de
guia alternativa de RS. La norma, que tendra una aplicacion
voluntaria, estara destinada a ser empleada por organizaciones de
todo tipo, tanto del sector publico como privado, de paises
desarrollados o en vias de desarrollo. Ha sido publicada por ISO en
2010, mayor informacion al respecto de esta norma de plena
operatividad para las empresas interesadas puede encontrarse en:
http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_and_leadership_
standards/social_responsibility/sr_discovering_ is026000.htm

10 Més informacion disponible en: http://www.rlc.fao.org/iniciativa/pdf/
is026000.pdf.

' Estos autores analizaron la presentacioén de RS en Europa y
Estados Unidos.
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todavia incipiente, si bien, dentro del estudio Responsa-
bilidad social en la empresa y competitividad (Vicente et
al., 2007) se apuntan factores tales como el interés por
cuestiones de imagen y reputacion, como fundamenta-
les para su justificacion. Morsing y Schultz (2006) afiaden
a los anteriores los beneficios de unas adecuadas rela-
ciones con stakeholders para la empresa, mientras que
Campbell (2007) apunta la idoneidad de la RS para
adquirir legitimacion social por las empresas. Otro claro
ejemplo de este tipo de analisis es el realizado por el informe,
ya mencionado anteriormente, People and Profit, A practi-
cal guide to corporate social responsibility (Danish Com-
merce y Companies Agency, 2006), que refuerza los
siguientes argumentos a favor de la RS:

— Puede mejorar la imagen corporativa, las oportu-
nidades para atraer adecuados empleados, orientan-
dose correctamente hacia el mercado de clientes,
modelos de negocios, inversores y otros stakeholders.

— Ofrece la oportunidad de otorgar ciertos valores a
los productos de la empresa.

— Conocer las demandas de los clientes actuales de
la empresa.

— Promover la legitimidad a largo plazo.

— Los empleados estaran orgullosos de trabajar para
un negocio sujeto a opiniones positivas de los medios.

Por otra parte, y dentro de la vertiente de los costes, se
indican los propios de no resultar una actividad obligato-
ria, las dificultades administrativas y el escaso interés de
la direccion sobre la RS. Estos problemas deberan ser
minimizados por cualquier modelo que pretenda vincularse
a pymes en concreto.

3. Pymes y Responsabilidad Social

Dado que las pymes forman una parte importante del
tejido empresarial y muchos stakeholders estan implica-
dos en sus compromisos, es necesario estudiar como es
el proceso de comunicacién de la RS en estas empre-
sas. Consideramos que es un campo emergente (Nielsen
y Thomsen, 2009) y queremos apoyar el tema con el diseno
de un modelo de comunicacion que dirija eficazmente la
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comunicacion de la RS hacia el logro de una adecuada
relacion coste-beneficio en este tipo de empresas. El
interés de disenar este modelo deberia ser una gran marca
de «la identidad corporativa», que estableceria algunas
distinciones entre empresas (Marwick y Fill, 1997; Gray
y Balmer, 1998 y Holtzhausen y Fourie, 2008).

Segun la Guia de RSC para pymes (Roser, 2005),
tomando como fuente el informe realizado por el Obser-
vatorio de la Pyme Europea en 2002, Esparia pertenece
al grupo de paises donde la RS no esta extendida a dife-
rencia de otros paises europeos como Noruega,
Islandia, Suecia y Dinamarca, entre otros, que si se
pueden considerar como de RS fuertemente arraigada.
Podriamos destacar algunas razones que justifican el
escaso tratamiento de la RS por las pymes.

A) La limitada existencia de recursos (técnicos, econo-
micos y de personal) hace dificil comenzar con los instru-
mentos de accién en RS. Algunas personas dicen que la RS
para pequefias empresas es un lujo ya que no hay recursos
para su tratamiento. La RS apoya que la existencia de mas
0 menos recursos no deberia ser un impedimento para
alcanzar acciones socialmente responsables, por ello las
pymes deberian ser investigadas. Sabemos que la exis-
tencia de un pequefio negocio en un entorno dinamico y
revolucionario esta influenciada por muchos factores, tanto
internos como externos. Pero el pequefio tamano de estos
negocios comparado con las empresas mas grandes
determina la aparicidén de algunos problemas, que no estan
presentes en las mas grandes. Si pequefios negocios pue-
den combinar su flexibilidad y el conocimiento de mercado
con las economias de escala, seran capaces de competir
con los negocios grandes y sobreviviran a la competencia
(Masurel y Janszen, 1998).

B) La asimilacion de la RS a un gasto y no a una filoso-
fia empresarial. Siguiendo a la Guia de RSC para pymes
(Roser, 2005), estas empresas asocian la RS a una cesion
de parte de sus beneficios a la sociedad y no como un
cambio en los valores empresariales. Esto dificulta la inte-
gracion estratégica de la RS y la subsiguiente rentabiliza-
cion de este tipo de actividades. Igualmente, esta asociacién
justifica la consideracién de la RS como una actividad resi-

dual y no corriente de la empresa, cuando sobran recursos
se plantea o cuando surge una ocasion concreta.

Frente a las anteriores razones justificativas del escaso
tratamiento de la RS por las pymes, otros autores hablan
de peculiaridades de la RS en pymes frente a la gran
empresa. Esto supone ya un avance en el tema, pues en
lugar de no abordar el tratamiento de la RS se argumen-
tan razones que lo aconsejan o no con cierto fundamento
(véase Cuadro 2).

Sea cual sea el argumento, lo que si queda patente es
la necesidad de que las pymes adapten su estrategia a la
actuacién social. Es este motivo responsable en ultima
instancia de las numerosas campafias de sensibilizacion
hacia este tema en pymes, véase a modo de ejemplo las
iniciativas de la UE en materia de RS,

Pero no solo es necesario fomentar la RS en pymes,
sino también e incluso en un mayor grado, que estas
empresas comiencen a revelar su actuacioén responsa-
ble. Siguiendo a Nielsen y Thomsen (2009) en un estu-
dio realizado en pymes danesas, podemos indicar que
la preocupacion de los efectos de la RS es interna més
que externa y que no tienen interés estas empresas en
potenciar la RS como un ejercicio o herramienta de
marketing. Estos hallazgos resultan de gran valor a la
hora de explicar por qué las pymes no comunican su RS
y por qué se cataloga su actuacion en silencio. «Las
motivaciones propias que hasta ahora han tenido las
pymes para implementar la RS han sido mas bien inna-
tas, intuitivas y por valoraciones personales de sus
propietarios» (Fundacion Prohumana, 2009:7).

4. El papel de la comunicacion en los sistemas de
gestion de la Responsabilidad Social

Pasamos a exponer, como paso previo a la propuesta
de nuestro modelo de comunicacién o guia para las

2 Para un mayor detalle, véase: http://ec.europa.eu/enterprise/
csr/campaign/documentation/index_es.htm y, especificamente, el
documento sobre concienciacion en temas de RS que la UE ha
elaborado.
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CUADRO 2
VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA RS SEGUN TAMANO EMPRESARIAL

Pequefa empresa

Gran empresa

Ventajas

— Gerencia coincide con propiedad

— Predominio de relaciones personales

— Mayor flexibilidad y rapidez de respuesta

— Mayor conocimiento de las necesidades de los
interlocutores directos

— Mayor credibilidad y confianza de interlocutores

— Menor control de interlocutores

Desventajas

— Menos recursos econdémicos

— Menor poder de negociacion con interlocutores

FUENTE: VICENTE et al. (2007:21).

Desventajas

Ventajas

No coincide gerencia con propiedad

Predominio de control burocratico

Mayor rigidez, menor flexibilidad para adaptarse a los cambios
Menor conocimiento de las necesidades de interlocutores directos
Menor credibilidad y confianza de interlocutores

Mayor presion y control de interlocutores

Mas recursos econémicos

Mas poder de negociaciéon

pymes, una vision general del contenido de las distintas
guias o iniciativas existentes sobre el tema hasta el
momento. Queremos puntualizar que para la revision
efectuada nos hemos circunscrito al ambito de las pymes
0 a otras iniciativas genéricas que expresan algin
comentario especifico y, por tanto, presentan algun inte-
rés especial en este tipo de empresas (véase Cuadro 3).

Una cuestién apuntada por Tarrés (2007) es la posi-
bilidad que tienen las pymes para comunicar su RS sin
necesidad de realizar informes sino simplemente en
encuentros informales, cenas, tripticos o reuniones que
se realicen y que puedan ser empleadas con una finali-
dad estratégica. Esto justificaria el hecho de que las
pymes no tuvieran que realizar un disefio exhaustivo de
un SGRS tan pormenorizado como las grandes empre-
sas. El handicap de la limitacién de recursos que sufren
este tipo de empresas puede ser superado mediante
planteamientos de este tipo, si bien, consideramos que
la elaboracion de un proceso de comunicacion eficaz
exige una mayor profundizacion en esta etapa.
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El término comunicacion eficaz es la clave, desde nues-
tro punto de vista, para entender la revelacién de informa-
cion sobre RS por una empresa. Si lo entendemos en el
marco de la aproximacién multi-stakeholder, 1o que resulta
evidente es que la comunicaciéon de RS debe atender a la
informaciéon de utilidad para los principales colectivos con
los que una empresa se relaciona. Para la UE (2005:5),
«la comunicacion eficaz requiere todos los esfuerzos
necesarios para garantizar que sus destinatarios real-
mente reciben el mensaje». De ahi, que se justifique el
empleo de medios diferentes segun el colectivo de inte-
rés. También Morsing y Schultz (2006) vienen a concluir
sobre la necesidad de que los procesos comunicativos
con stakeholders vayan, mas alla de informar o responder,
a tratar de integrar a estos colectivos dentro del proceso
comunicativo. En definitiva, es necesario establecer cobmo
la comunicacién de RS debe llevarse a cabo en orden a
satisfacer las necesidades de los stakeholdersy asi legi-
timar sus comportamientos, no existiendo un marco
establecido para ello (Arvidsson, 2010).
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CUADRO 3

EL PAPEL DE LA COMUNICACION EN LOS SGRS

Modelos revisados

Etapas integrantes del SGRS

Aspectos que justifican
la comunicacion de la RS

Detalle comunicacién

Guia de RSC para pymes
(Roser, 2005)

Guia Cecot (2005)

Sustentia (2005)

GRI para pymes (2007)

Xertatu (2007)

Bancaja (2008)

SGE 21 (2008)

Club Excelencia en
Sostenibilidad (2009)

Fundaciéon Prohumana (2009)

FUENTE: Elaboracion propia.

Fases:

— Andlisis y diagnostico

Definicién de la estrategia
y planificacién

Desarrollo e implantacion
del plan de accién

Seguimiento

— Evaluaciéon y control del
cumplimiento.

Comunicacion externa.

Aspectos a atender: todos
aquellos que supongan
valores y que conlleven
actuaciones encaminadas
hacia una empresa
responsable

— Entorno laboral

— Medioambiental

— Gubernamental

De clientes y proveedores
Con la comunidad

Stakeholders objeto de

atencion:

+ Alta direccion

+ Clientes

+ Proveedores

+ Personas que integran la
organizacion

+ Entorno social

+ Entorno medioambiental

+ Inversores

+ Competencia

+ Administraciones publicas

Finalidad:

Se considera la comunicaciéon
como la principal via para el
aprovechamiento de los bene-
ficios esperados por una em-
presa en temas sociales.

Se demanda la elaboracién de
un informe de resultados a la
Direccion y opcionalmente, se
plantea la posibilidad de su
comunicacién a través de un
informe especifico: la Memoria
de Sostenibilidad.

Esquemas teoricos:

Se exige un informe de RS que
recoja los principales indicado-
res de desempefo econdémico,
social y medioambiental. Asi
como el seguimiento periédico
de su evolucién.

La estructura que suelen pre-
sentar los esquemas para la
revelacion en pymes pueden
ser resumidos en un elevado
porcentaje siguiendo las reco-
mendaciones de cinco pasos
de la Guia GRI para pymes

(2007):

— Preparacion interna y con-
vencimiento para la elabo-
racion de este informe

— Planificacién de la estruc-
tura y del contenido

— Elaboracion de memoria
propiamente dicha

— Comunicacién de sus resul-
tados

— Mejora de la comunicacion,
es decir, retroalimentacion
para seguir mejorando en
publicacion de informacion
social.

En cuanto a los efectos de la comunicacion el informe
People and Profit, A practical guide to corporate social
responsibility (Danish Commerce y Companies Agency,
2006:168) expone los resultados de un estudio sobre 1.000

pymes danesas. El estudio muestra que solamente un
tercio de las empresas involucradas en actividades de
RS la comunican (36 por 100), frente a un 55 por 100
gue no realizan comunicacion externa y un 9 por 100 que
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FIGURA 1
FUNDAMENTOS DEL MODELO DE COMUNICACION PROPUESTO

Sistema de gestion

—
RS de RS

Comunicacién

/

Triple resultado
(E, S, M)

Enfoque
multi-stakeholder

Empleados

FUENTE: Elaboracion propia.

@ Proveedores

no sabe de la cuestién planteada. Y en este tercio mencio-
nado, solamente un 41 por 100 la comunican sobre una
base regular a los diferentes agentes de interés, del
resto, un 47 por 100 esta convencido de que sus clientes
y demas stakeholders conocen cuéles son los valores de
la empresa auin a pesar de no recibir comunicaciones regu-
lares, dejando un margen del 12 por 100 entre los que no
saben y otro grupo que no se pronuncia.

Detallamos a continuacién lo que entendemos que
comprende una comunicacion eficaz.

5. Un modelo de comunicacién eficaz para pymes

Con los condicionantes de partida expuestos en el
campo de la RS tenemos la posibilidad de ofrecer a las
pymes, de forma bastante simplificada, una solucién a
seguir para llevar a cabo una comunicacion eficaz en
este ambito. Para ello nos cuestionamos lo siguiente,
;cuales serian los pasos que las pymes deberian
seguir? El modelo perseguira un principio simple de
gestion, el triple bottom line: las empresas deben crear
valor social, econémico, y ambiental (Elkington, 1998).
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Es por este motivo, por lo que la base de nuestro modelo
supone la adopcion de la vision triple del resultado.

También, el modelo tiene que representar adecuada-
mente objetivos claros para cada stakeholder. Para
pymes entendemos que hay cuatro grupos de stakehol-
ders que son claves en la consideracién de su estrate-
gia de negocio: empleados, clientes, proveedores y
comunidad. Seguidamente justificamos brevemente la
importancia de los mismos en el proceso que nos ocupa,
constituyendo esta cuestion el segundo fundamento de
nuestro modelo de comunicacion eficaz, el enfoque
multi-stakeholder.

Con estas precisiones, resumimos en la Figura 1 los
planteamientos que subyacen al modelo de comunica-
cién que pasamos a detallar.

Exponemos brevemente la importancia de los stake-
holders considerados:

— Empleados. Este grupo de stakeholders consti-
tuye una pieza clave en las empresas y, en especial, en
las pymes. Los principales objetivos de la actuacion
responsable con empleados se sitlan siguiendo a Birth
et al. (2008:184-ss) en conseguir una buena reputacion,
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incrementar su satisfaccion, atraer a nuevos empleados
y reducir el abandono de los que ya se encuentran en la
empresa. En este sentido, la comunicacion interna es
muy importante (Dawkins y Lewis, 2003) para alcanzar
una buena armonia en la empresa, reputacion, satisfac-
cion y compromiso (Joyner y Payne, 2002).

— Clientes. Silarelacion anterior empresa-empleado
es importante, no podemos dejar de lado la relaciéon
creada entre empresa-clientes. No podemos olvidar que
este colectivo es, en Ultima instancia, la fuente de entra-
das parala empresay de su gestion dependera un mayor
0 menor volumen de ingresos. Muchos de los clientes
son conocedores de la gestion de la RS hoy dia y requie-
ren que las firmas proporcionen evidencia de su respon-
sabilidad como parte de la cadena de suministro. Para
ellos es importante conocer la reputacion de la empresa
y la diferenciacién del producto que ofrece (APCO,
2004). Esto determinara la continuidad o no de su rela-
cion y, en definitiva, la lealtad del cliente. La premisa es
que una buena reputacion empresarial influye en la satis-
faccion del cliente y/o consumidor (McWilliams y Siegel,
2001; Dawkins y Lewis, 2003 y Walters, 2008).

— Proveedores. Es importante encontrar proveedo-
res que trabajen adecuadamente para abastecer a la
empresa de productos con gran valor, de tal forma que
la empresa pueda atender con la debida responsabili-
dad a los clientes. Las practicas de empresa con sus
proveedores, contratistas o subcontratistas son fundamen-
tales para la generacion y mantenimiento de la imagen
empresarial (Chércoles, 2001). La generalizacion de
contratos y acuerdos de aprovisionamiento es un tema
vital para cualquier empresa, incluidas las pymes
(Lumsden y Mirzabeiki, 2008 y Walters, 2008), que
ademas cuentan con la casuistica de que sus provee-
dores suelen ser cercanos, al resultar las pymes un tipo
de empresa con elevada interacciébn con su entorno
inmediato tanto para el tema del suministro, proveedo-
res, como en materia de entregas, clientes.

— Comunidad. Dar a conocer el compromiso de la
empresa con la comunidad que le rodea es una cues-
tiobn fundamental. La presencia de la pyme en la comu-

nidad local, aspecto diferencial respecto a la gran empresa,
puede resultar un factor esencial para su competitividad,
por el arraigo y permanencia en ellas, a la vez que exige
reforzar su proceso comunicativo para que sus actua-
ciones lleguen eficazmente a la comunidad y ésta pueda
reconocerlas. La legitimacion a través de la RS
(Campbell, 2007), ya tratada para el caso de la gran
empresa, es un tema de plena aplicaciéon a pymes por
los motivos anteriores.

Una vez comentados los agentes fundamentales en
la pyme, vamos a exponer el modelo general que propo-
nemos para la comunicacion eficaz de la RS (Figura 2),
explicando cada una de sus fases.

Diagnéstico previo

En esta primera fase, la pyme debe analizar los si-
guientes aspectos, los cuales conforman, desde nues-
tra opinion, el punto de partida y las acciones de RS en
perspectiva:

a) Conocimiento de la situacion de partida: en este
momento la empresa debe observar las acciones que,
hasta el momento, se estan realizando, de un modo cons-
ciente o inconsciente, aisladas o integradas en un SGRS.
La experiencia indica que muchas pymes actian en
determinados aspectos que, sin darles el apelativo de
«acciones socialmente responsables» podrian ser consi-
deradas como tales.

b) Necesidades detectadas y mejoras: el analisis
anterior permitira identificar si hay aspectos no analiza-
dos y que deberian ser tenidos en cuenta. Ello definira
las mejoras a introducir para abordar nuevas acciones
socialmente responsables, no realizadas actualmente
por la empresa pero que podrian mejorar su situacion
competitiva y las relaciones con la sociedad. Son las
llamadas acciones de RS en perspectiva.

Para cumplimentar esta etapa, la realizacién de una
bateria de interrogantes resulta fundamental, para tal fin,
entendemos especialmente vélidas las indicaciones
vertidas por el Modelo Xertatu (2007), el cual identifica
dos revisiones o diagnosticos que deberia realizar la

TRIBUNA DE ECONOMIA
Mayo-Junio 2013. N.° 872 ICE 171



DOLORES GALLARDO VAZQUEZ Y FRANCISCA CASTILLA POLO

FIGURA 2
MODELO DE COMUNICACION EFICAZ PROPUESTO

Identificacion
colectivos
estratégicos

Establecimiento
objetivos
estratéticos

Situacion de

2. Plan de accion

partida

1. Diagnostico previo

Necesidades

3. Comunicacion .

y mejoras

4. Evaluacion y andlisis
de resultados

SN

FUENTE: Elaboracion propia.

pyme en esta etapa: i) diagnéstico de percepciones o
cuestionario de autoevaluacién y i) diagnéstico cuanti-
tativo. El resultado de ambas actividades es que la pyme
tenga una vision exhaustiva de cual ha sido hasta ahora
su actuacion responsable y de sus carencias, cuestion
clave para abordar la siguiente fase.

Con este diagnostico previo la pyme puede finalmente
deducir: ¢qué estoy haciendo?, ;qué mas puedo abor-
dar y como? A partir de aqui llevaria al plan de accién,
como segunda fase de nuestro modelo.

Plan de accion

La integracion de la filosofia responsable por la pyme
es necesaria para poder integrar las actuaciones respon-
sables dentro del funcionamiento y superar la visién de
gasto que este tipo de actividades tiene para ellas, segun
hemos comentado. Es por este motivo, por el que propo-
nemos una vision estratégica de la RS en pymes que

TRIBUNA DE ECONOMIA
172 ICE Mayo-Junio 2013. N.° 872

cubra las lagunas de la RS en silencio o sin comentario
que mayoritariamente realiza este tipo de sociedades
(UNIDO™ y Castilla y Gallardo, 2009).

Desde un punto de vista operativo, podemos distin-
guir claramente dos subfases para acometer un 6ptimo
plan de accién: j) la identificacién de los colectivos estra-
tégicos vy ii) el establecimiento de los objetivos estraté-
gicos.

Identificacion de los colectivos estratégicos

La identificacion de los stakeholders de interés es una
primera etapa del proceso de planificacion estratégica
de la RS. Pretendemos determinar a dbnde queremos
llegar con nuestra actuacion responsable y, mas concre-

3 Mas informacion disponible en: http://www.unido.org/
index.php?id=05128.
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tamente, a quién queremos beneficiar con la misma.
Birth et al. (2008) consideran la definicidbn de objetivos
por stakeholder como uno de los elementos necesarios
para alcanzar una comunicacion efectiva de RS.

A nivel general, consideramos los cuatro colectivos
comentados como mas interesados: empleados, clien-
tes, proveedores y comunidad. Es la aproximacion multi-
stakeholders que proponemos. Aunque otros modelos y
esquemas revisados incluyen y generalmente amplian,
el nimero de grupos de interés para una comunicacion
efectiva —la UE incluye a la prensa, otros autores hablan
de derechos humanos, etcétera— consideramos que en
condiciones generales bastaria con la identificacion de
los propuestos por nuestro modelo.

Tras la identificacion de los colectivos de interés para la
pyme, y su delimitacién, el siguiente paso consiste en inte-
rrogarse acerca de cual seria la mejor situacion posible de
relacion con cada grupo'y las actividades que para su conse-
cucion esto exigiria. Todo ello, sin perder nunca de vista que
la RS es una actividad estratégica para cualquier empresa,
incluida la pyme, y que no es un gasto o una pérdida a sopor-
tar, sino que como hemos comentado, se le puede sacar
aprovechamiento y «conseguir un doble objetivo con la
actuacion responsable» que redunde en beneficios socia-
les al igual que también en beneficios econémicos. Es la fija-
cién responsable de objetivos por colectivo.

Como metodologia para trabajar por la pyme en esta
etapa, proponemos un cuadro de identificacion de prio-
ridades por colectivo en materia de RS. Se trata de esta-
blecer unos objetivos por colectivo, las actividades para
su consecucion y, también muy importante, establecer
una prioridad de estas actuaciones segun la relevancia
estratégica para la pyme. Ante la escasez de recursos,
un buen plan social en estas empresas sera aquel que
maximice los resultados obtenidos en este ambito. La
prioridad de objetivos también es un tema tratado por el
modelo Xertatu (2007), de aplicacion exclusiva para
pymes. Proponemos un estudio con prioridades de los
objetivos por colectivo, es decir, un informe en el que se
prioricen las expectativas que se desearian conseguir
para cada uno de los grupos de interés de la empresa.

Establecimiento de los objetivos estratégicos

Al establecer los objetivos a alcanzar por la pyme se
ha de partir de los colectivos de interés identificados en
la etapa anterior. L6gicamente, los objetivos a conseguir
por cada empresa y con cada grupo variardn, como no
puede ser de otra forma, sin embargo, si podemos ofre-
cer algunas recomendaciones por este modelo que
deberian guiar este proceso de fijacién de objetivos.

En primer lugar, resulta imprescindible considerar el
impacto economico, social y medioambiental de cada
uno de los objetivos fijados y su concordancia con la
vision estratégica de la pyme. Si entendemos la planifi-
cacién estratégica de la pyme como un proceso de fija-
cién de objetivos por colectivo, no deberiamos perder de
vista el equilibrio entre los objetivos parciales o por colec-
tivo y el objetivo final o misién de la organizacion.

En segundo lugar, es imprescindible que la actuacion
responsable pueda determinar resultados medibles, en
este sentido, proponemos el establecimiento de objeti-
vOs que puedan ser cuantificables de algun modo, para
permitirnos que el modelo pueda culminarse y reiniciarse
con la informacién de feed-back.

En dltimo lugar, no debemos olvidar que la fijacion de
objetivos da lugar a la planificacion operativa de la RS, cues-
tion que significa el establecimiento de planes, programas y
presupuestos asociados a cada uno de los objetivos fijados
y que exige igualmente la adecuada definicion de qué conse-
guir con cada stakeholder a través de la RS.

Comunicacion

Un paso verdaderamente importante en este modelo
es la transmision de cuanto se esta realizando. Considera-
mos varios aspectos claves en este momento: la relevan-
cia de la comunicacion, el contenido de lo que se transmite,
los agentes interesados a los que se transmite y los
medios para su divulgacién. Para Birth et al. (2008) existen
sinergias, actuaciones, objetivos y vias de la RS que
deben ser aprovechadas por las empresas. En esta
linea, nos planteamos las siguientes cuestiones:
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¢ Por qué transmitir?

La respuesta a esta cuestion viene dada por la rele-
vancia observada, y lo que se espera lograr con la reve-
lacién. Segun se ha comentado, la predisposicién a la
comunicacion social debe ser avalada por una relacion
coste-beneficio favorable para la pyme. En este sentido
solo cuando consideren que los beneficios son superio-
res se decidiran por la revelacion. Motivos genéricos
como la mejora de las relaciones con stakeholders, cues-
tiones de legitimacion, razones de imagen, entre otros mas
representativos, compiten con los objetivos que la pyme
debera haber identificado con cada uno de los colecti-
vos de este modelo.

¢ Qué transmitir? ;A quién transmitir?

En este momento la pyme se cuestiona qué activida-
des de RS quiere comunicar, y cuales son los agentes
interesados a los que quiere informar. Los modelos revi-
sados en el Cuadro 2 proponen revelaciones ajustadas
a los destinatarios, que minimicen la dificultad de elabo-
racién de estos documentos asi como el consumo de
recursos o coste econémico en este tipo de empresas.

La clave en esta etapa es buscar la conexién entre
todas las informaciones a comunicar. Los colectivos a
quienes se transmitira la informacion sobre RS son todos
aquéllos con intereses en la actividad empresarial (clien-
tes, proveedores, empleados, propietarios, comunidad
local, autoridades y entorno). Por otro lado, el contenido
a transmitir sera el conjunto de acciones realizadas por
cada uno de estos colectivos y que puedan tener inci-
dencia en las actuaciones de los demas. La actuacién
de uno no es independiente de las de los demas, un
SGRS debe procurar una interconexiéon de acciones y
una repercusion que facilite la gestion y favorezca a las
partes implicadas.

¢ Como y donde llevar a cabo la divulgacion?

En este momento se trata de conocer los medios para
acometer la transmision de la informacion sobre RS.
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Entendemos que dada la diversidad existente, debemos
centrarnos en aquellos mas proximos a las pymes, tales
como: la website, informes anuales, e-mails a los stake-
holders o reuniones concertadas. La filosofia que preten-
demos en nuestro modelo es la de aunar esfuerzos en
la comunicacion de RS. Por tal motivo, resultan canales
especialmente validos para utilizar por una pyme los
siguientes:

a) Pagina web: es el canal mas amplio, que permite
a su vez atender las exigencias de empleados, clientes,
proveedores y comunidad en su conjunto. El avance de
las tecnologias de informacion y comunicaciéon situan
esta via como ideal tanto para el tratamiento y actuali-
zacion de informacion por parte de la pyme como para
el acceso y revision por parte de potenciales destinata-
rios interesados (UE, 2005).

b) Encuentros periddicos: con empleados, clientes y
proveedores. Se trata de una modalidad que permite
ajustar la comunicacion a la profundidad y extensién que
desee cada colectivo en cuestion. A diferencia de la
pagina web, la realizacién de reuniones personales habi-
lita la extensién de la comunicacion para su caracteriza-
cion como eficaz.

Consideramos que, fundamentalmente, a través de
estos canales la comunicacion de la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) puede ser efectiva como Gltima
etapa del modelo propuesto, a la vez que considera igual-
mente la relacion coste-beneficio, tratando de ser econ6-
mica para la pyme.

Evaluacidn y analisis de resultados

Una vez comunicada la actuacion responsable de la
pyme, seria necesario acometer el analisis del nivel de
comprension derivado del proceso de comunicacion por
parte de los destinatarios o receptores de la informacién.
Este conocimiento del alcance y profundidad de los
aspectos comprendidos ha de ser reconocido por el
emisor, quien debera tenerlo en cuenta para que el
modelo comience de nuevo a rodar. Asi se iniciaria la
fase de diagnéstico en la que, necesariamente, si hemos
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efectuado una gestion y comunicacion efectiva de la RS,
debera haber mejorado nuestra situaciéon de partida.

La comparacion entre la situacion deseada de la
actuacion realizada en RSy la conseguida determina la
aparicion de una informacion —feed-back— que
alimenta el proceso subsiguiente de introduccion de
mejoras en caso de ser negativa la brecha existente.
Aqui la cuestion estriba en utilizar la informacién compa-
rativa para orientar el proceso de RS en la pyme.

Estas etapas constituyen un ciclo necesario de trabajo
con el fin de garantizar que el proceso se desarrollé con
calidad y completa eficacia. Solo asi tendria sentido el
sistema de comunicacién y su puesta en marcha en
momentos sucesivos posteriores.

6. Conclusiones

El presente trabajo pretende ofrecer un modelo que
facilite a las pymes abordar el proceso de comunicacion
de la RS.

La Responsabilidad Social es un tema de interés para
todo tipo de empresas, pero especialmente nos hemos
centrado en su repercusion para las pymes, pues se
detecta un menor impacto de este tipo de actuaciones
respecto de las grandes empresas. Las dificultades cultu-
rales y de recursos predominan como motivos que justi-
fican en las pymes un menor interés no por la realizacion
sino, sobre todo, por la comunicaciéon de este tipo de
actuaciones que se vienen haciendo en silencio.

Centrandonos en el tema de la comunicacién de RS
para este tipo de empresas, hemos realizado un breve
repaso sobre los estandares y normas de RS mas signifi-
cativos. Una vez puestas en situacion sobre qué normas
existen y cual es su contenido, hemos enfocado el articulo
en desarrollar una propuesta de comunicacion eficaz. En
ésta, distinguimos las etapas que consideramos toda pyme
debe abordar de forma indiscutible. Hemos abordado cues-
tiones sencillas y en un namero reducido, sin complicar en
exceso la gestion de la RS, porque entendemos que la
complejidad de los procesos no mejora su implantacion y
desarrollo y menos ain en empresas de menor dimension.

Ponemos de manifiesto que el modelo presentado es
una propuesta teérica planteada de acuerdo con las
necesidades que, desde nuestra opinién, pueden
presentar las pymes para revelar informacion social. A
partir de aqui, nuestra intencién es abordar la validacion
empirica en un cierto niumero de pymes, lo cual nos
permitiria la depuracién y perfeccionamiento del modelo
para una comunicacion eficaz de informacién social en
este tipo de empresas.
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