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GOBIERNO CORPORATIVO PARA LA SOSTENIBILIDAD

LAURA ALEJANDRA ACERO BLANCO, MARIA JOSE BUSTAMANTE OSPINO, DIANA JIMENA RIOS CAMACHO, LAURA
ALEJANDRA VARGAS LUNA, ESTHER MARCELA ZAMORA DE LA PENA

Este documento tiene como objetivo identificar los efectos de la pandemia de COVID-19 en una
empresa de consultoria de ingenieria con sede principal en Bogota, Colombia y con cerca de 1.500
empleados y que operan tanto en oficina como en proyectos en campo. El nombre de esta empresa
permanecera anénimo y se denominara “La Empresa”. Una vez identificados, el documento propone
un nuevo modelo de gestion para solucionar, o al menos prever las afectaciones que pudieron
haberse generado por la pandemia de COVID-19.

Gerencia sostenible modelo VICA
1. COVID-19y la pandemia: Sus efectos sobre La Empresa

En primer lugar, el teletrabajo causé cambios estructurales en la empresa. La dinamica de reuniones
y el trato social cambié radicalmente y se extendieron las jornadas laborales al no existir una
distincién real entre el espacio personal con el laboral. Esto causé dificultades para la socializacion
con los compafieros y el seguimiento en el dia a dia de las actividades. Ademas, la nueva dindmica
de aislamiento aumenté los niveles de estrés de los trabajadores. Varios de estos superaron
adversidades como recuperaciones del COVID, duelo por fallecimientos a causa de la crisis sanitaria
e incluso sortear las nuevas dinamicas de trabajo.

Segundo, la suspension indefinida de obras y/o interventorias y la disminucion de proyectos en
campo caus6 una incertidumbre notable entre los empleados en campo. Cerca del 10% fueron
despedidos en los primeros meses de aislamiento y el escenario de trabajo que se proyectaba para
los proximos meses no era alentador en términos laborales. Asi mismo, para los colaboradores de
oficina fue complejo adecuar los espacios de trabajo ergonémicamente para cada uno.

Tercero, incrementaron los costos internos y de obras en campo. Hubo un aumento en costos
internos por incapacidades tanto por enfermedad como por licencias de maternidad. Ademas, el
retorno de los trabajadores a los frentes de obra enfrenté una nueva dinamica de distanciamiento
social, protocolos de bioseguridad y material de proteccién personal (mascarillas, gel anti-bacterial,
guantes, etc.). Esto también causé un incremento significativo de desechos sélidos en campo.
También se encontr6 volatilidad en el valor de los diferentes bienes y servicios, asi como en su
disponibilidad.

Previo al regreso a la oficina, La Empresa adecud la ventilacion, puestos de trabajo y logistica de
distanciamiento social, entre otros. La vuelta gradual a la oficina trajo incertidumbre en cuanto a la
probabilidad de un contagio masivo y las alternativas de movilidad hasta la misma. También hubo
una percepcion de disminucion de eficiencia en el trabajo al cumplir una jornada laboral en la oficina.

2. Propuesta de gestion para La Empresa

Modelo VICA:

La propuesta de gestion para La Empresa se basa en los siguientes factores del modelo VICA:
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Volatilidad: Se identifico que, en La Empresa, al ser de ingenieria con experiencia en construccion
y proyectos de infraestructura (que requieren de altas cantidades de recursos primarios), el foco de
volatilidad mas significativo fue el de los mercados de commaodities internacionales ya que afect6 su
capacidad de produccién.

Incertidumbre: Se destaca la inestabilidad laboral como fuente de altas tasas de desercion y
despidos a raiz de la incertidumbre sobre la duracién e impacto de la crisis sanitaria. Esto aumento
los niveles de estrés de los empleados y su carga laboral. Ademas, estudios demuestran que las
mujeres fueron mayormente impactadas por los efectos de la pandemia en términos de asumir
cargas de cuidado no remuneradas en el hogar (ONU Mujeres 2020).

Complejidad: La complejidad mas importante a la que se enfrenté La Empresa fue la suspension y
no renovacion de contratos laborales a causa de la disminucién de proyectos. El plan de gestion
aborda este factor y priorizacién de las areas criticas del negocio que requieren atencion, como las
interrupciones en la cadena de suministro, la seguridad de los empleados y la demanda de los
clientes.

Ambigledad: La pandemia cre6 una ambigiiedad significativa sobre cdmo las empresas deben
responder a la crisis, con una variedad de consejos y orientacion contradictorios disponibles. El plan
de gestion sugiere establecer mensajes claros y coherentes sobre la respuesta de la empresa a la
crisis, tanto interna como externamente. Esto permitira a la empresa generar confianza entre los
empleados, clientes y otras partes interesadas.

Propuestas de gestion:

Se utilizé la matriz VICA para ubicar las dificultades segun su naturaleza de volatil, incierta, compleja
y ambigua (ver ilustracion 1). Luego, se ubicaron en otra matriz para identificar las categorias a las
que pertenece cada factor identificado. La ilustracion 2 muestra las asociaciones formadas.

Trabajadores: Como menciona Snowden y Boone (1999; citado en Terlato 2019: 9), las
problematicas que enfrentan las organizaciones involucran personas porque son sistemas vivos
(ibid). Por ende, no fue sorpresa identificar que la mayor cantidad de items se agruparon alrededor
de esta categoria (ver ilustracién 2). Para aumentar los niveles de bienestar entre los empleados
ante situaciones de incertidumbre, se propone ofrecer hasta 36 dias laborales de licencia. Entre mas
dias de permiso autorizados anualmente, los empleados presentan mejores rendimientos,
satisfaccion, bienestar y menos complicaciones de salud (European Labor Authority et al. 2022).

Segundo, debe garantizarse la fidelidad de los empleados generando un paquete de beneficios
llamativo que con el fin de atraer talento humano que ante entornos VICA continlien siendo parte de
la organizacién acorde a las metas de los ODS 1.a, 3.c, 4.b, 11.c, 15.a, 15.b, 17.3 y 17.17. Esto
incluye programas de bienestar y apoyo psicoldgico dentro de la empresa. Se recomienda generar
alianzas con terceros para promover el ocio, actividades fisicas, entre otras (e.g: membresias a
gimnasios, subsidios para atender funciones de teatro, etc). En el caso de un brote viral, se plantea
incentivar y promover el uso de vehiculos compartidos y promover medios de transporte bajos en
carbono para reducir los riesgos de contagio entre los trabajadores asociados al transporte publico.

Por ultimo, el modelo de la OCDE promueve los derechos de los trabajadores y que cuenten con
garantias para poder ejercer sus funciones, por ejemplo, contar con condiciones ergonémicas para
teletrabajar en puestos de trabajo que cumplan con normatividad HSE.

Comunidad: Teniendo en cuenta la norma ISO 26000 donde se contempla que toda accion debe
evaluar el impacto en la comunidad, prevaleciendo los derechos humanos, se sugiere fortalecer las
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capacidades de las comunidades del entorno en dénde desarrollen actividades. Esto con el fin de
contar con personal calificado y comprometido de cara a la compafia puesto que de alguna forma
sentiran que trabajan en pro de su misma comunidad.

También se propone crear una estrategia para la cadena de suministro que permita generar aliados
(proveedores), contando con un plan de contingencia claro con cada proveedor a fin de evitar
limitaciones por no tener suministros suficientes, mano de obra local y calificada, servicios o insumos.
Relacionada con las metas de los ODS 1.2, 3.9, 4.3,4.7,5.1, 8.5, 8.7, 8.8, 12.1, 12.7y 16.1, y podria
estar relacionada indirectamente con la meta 5.4. Esto incluye mapear proveedores, aliados y PyMEs
como plan de contingencia para acudir a ellos en caso de no poder cumplir con obligaciones
contractuales.

Ambiente: La Empresa debe asegurar que el impacto social y ambiental de sus intervenciones es
tomado en cuenta en todos sus proyectos y acciones en campo. Debe crear una declaracién de
mision con objetivos sociales y ambientales firmada por el presidente de la empresa, en linea con el
modelo GRI (Balaguer y Caballero 2006). Esto forjara una confianza entre La Empresa, sus clientes
y la comunidad.

Segundo, se propone contar con una politica de gestién de residuos y un sistema de gestion
ambiental. Esto incluye cubrir la generacion de desechos, el consumo energético, el consumo de
agua y las emisiones de carbono acorde a norma ISO 14000, Sistema de Gestion Ambiental e IRIS:
0Ol1254. Adicionalmente, se propone impulsar la eficiencia energética con la recirculacion de aire
natural en las oficinas. Esto implica reducir emisiones alcance 1 y 2 para evitar consumo de
electricidad por enfriamiento del aire acondicionado o calefaccién, ayudando a alcanzar el net zero
como empresa B. Ademas, como medida de purificacion del aire para evitar propagacion de virus
respiratorios al circular aire nuevo del exterior al interior, acorde con las metas de los ODS 7.2, 7.3,
12.1,12.4y 13.1.

Por ultimo, las directrices de la OCDE recomiendan abarcar procesos relacionados con el medio
ambiente. Se propone promover un sistema de educacién ambiental que sea replicada con los
trabajadores, para prevenir casos de uso y manipulacién de productos que sean quimicos y poder
hacer evaluaciones de impacto medioambiental para llevar registros.

Gobernabilidad: Se destaca la importancia de implementar un protocolo de bio-seguridad integral
(FAO n.d.), es decir, uno que considere la opinion de los empleados, el estado del arte de la industria,
medios de comunicacion y redes sociales, institutos de investigacion cientificas, la normativa
nacional y las autoridades competentes. Para ello, ante una crisis sanitaria como fue el COVID-19,
es necesario instalar un sistema de comunicacion interno con informacién verificada y actualizada
(blog, correo semanal, etc.). Por ejemplo, durante la pandemia actual, La Empresa promueve el uso
de lavamanos, provee dispensadores de gel anti-bacterial, promueve el lavado de manos cada 2
horas y previo a cada reunion, informa el uso necesario de tapabocas y el distanciamiento social.

Para prever los niveles de inconformidad de los empleados, se recomienda implementar un
mecanismo transparente, claro, anénimo y efectivo de quejas y reclamos. Esta herramienta debe ir
acompafiada de una estructura clara (organigrama) para que los diferentes actores puedan acceder
a las plataformas y hacer reclamos (Global Compact Lead 2012: 12). Ademas, debe llevarse un
sistema de seguimiento a los casos y su resolucién. Esto, con el fin de asegurar el bienestar de los
empleados.

Por dltimo, la comunicacion resulta indispensable para reducir los niveles de desinformacion,
conflicto e incertidumbre ante situaciones de crisis. Esto también promueve una cultura en donde los
colaboradores se sientan participes de la responsabilidad de lograr superar dichas situaciones,
presentes o futuras. Esto incluye:
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e Interno: Instalar un sistema interno de comunicaciébn y alertas para comunicar
mensualmente nuevos proyectos adjudicados y el estado de los vigentes para disminuir la
incertidumbre que tendrian los empleados sobre su estabilidad laboral.

e Externo: Mantener comunicacién constante con los clientes con el fin de informales que La
Empresa estd prestando sus servicios cumpliendo con todos los protocolos y esta en
capacidad de atender los nuevos requerimientos.

Conclusion:

El plan de gestién propuesto para La Empresa tiene en cuenta el modelo VICA para anticipar y
solucionar los efectos generados por la pandemia. El plan permitira desarrollar estrategias agiles y
flexibles que puedan adaptarse a las circunstancias cambiantes y priorizar las areas criticas del
negocio que requieren atencion, estableciendo mensajes claros y coherentes en torno a la respuesta
de la empresa a la crisis. Esto permitira a la empresa navegar la crisis en curso de manera efectiva
y emerger mas fuerte y resistente a largo plazo.
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llustracién 1: Modelo VICA: Los efectos de la pandemia sobre La Empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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llustracién 2: Agrupacion de factores VICA entre categorias

— 3% 4

Fuente: Elaboracion propia
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