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1 El MMGO® - MIIGO y el
o

cambio planeado en las
organizaciones

uando se habla de andlisis situacional y rutas de

mejoramiento, como en este caso del MMGO® y
MIIGO, hay que acudir y apoyarse por obligaciéon en
los conceptos del desarrollo, gerencia del cambio vy
comportamiento organizacional de las décadas entre
1950 al 2010, y las ensenanzas de este movimiento
gerencial norteamericano que se contfinua y se seguird
ufiizando, principalmente en lo que concierne al
constructo de cambio planeado (Morgan, 1989, pp. 181-
187) (Mondy y Noé, 2005, capitulo15).

En este sentido invitamos al lector y lectora a
estudiar el siguiente documento: Perez-Uribe R., vy
Ocampo-Guzman D. (2015). Modelo de intervencion e
innovacion para la gestion de organizaciones (MIIGO):
Marco General. Ediciones EAN. Universidad EAN. Mayo.
39 p. Publicacion en fisico. Publicacion digital en
Researchgate.net: DOI: 10.13140/RG.2.1.1471.3768. En:
https://www.researchgate.net/publication/276274321_
Modelo_de_intervencin_e_innovacin_para_la_
gestin_de_organizaciones_%28MIIGO%29_Marco_
General o http://edicionesean.ean.edu.co/index.
php/productos-de-investigacionl/colecciones/
colecciones-digitales/miigo.
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Retomando

PS el MMGO®

Poro desarrollar el MIIGO se deben recordar de manera
obligada los resultados arrojados por el MMGO® en su
primera o segunda aplicacion, en los aspectos valorados
como potencialidades y aquellos en los cuales debia
mejorar —problemas-.

Es aconsejable que se readlice una segunda o
tercera aplicaciéon para determinar el nivel en que
se ha modificado la Ultima evaluacion acerca de los
componentes del MMGO®-MIIGO evaluados con mayor
potencialidad de mejoramiento. Este paso se debe
seguir siempre y cuando hayan pasado entre seis y nueve
meses desde la Ultima aplicacion —de acuerdo con la
experiencia en cerca mds de cuatrocientas empresas
consultadas por los miembros del equipo G3pymes, es un
tiempo prudencial para mostrar resulfados, dependiendo
de la complejidad del problema trabajado-.

Con este andlisis se determina en qué aspectos ha
mejorado la organizacion, en cuéles ha desmejorado
y en cudles se mantiene constante. Una vez se tenga
esta evaluacioén, se recomienda que el gerente se reuna
con suU equipo o comité de gestion para determinar el
mejor momento para intfervenir sobre el componente
que se estd analizando, dado que todo proceso de
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mejoramiento  organizacional implica un esfuerzo
importante al funcionamiento habitual de la empresa.
Para asumir el liderazgo de un proceso de mejoramiento
se requiere la credibilidad y el respaldo del mayor niUmero
de trabajadores posible. Esto solo es viable si el principal
agente de cambio o gerente cuenta con el conocimiento
y respaldo de un grupo de personas, preferentemente
directivas, que asu veztenganinjerencia sobre los demdads
colaboradores.
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Algunas recomendaciones

para la intervencion e
innovacion de la gestion

‘ 3.1 Preguntas claves

Es necesario que el empresario, consultor, estudiante
o docente aclare continuamente estas preguntas
que ayudan a precisar la intervencion a elegir en un
momento dado:

Qué, coémo, cudndo, por qué, para qué, doénde,
quiénes, cudnto cuesta, cudnto tiempo requiere,
de qué manera intervenir e innovar un componente
organizacional.

Qué quiero modificar, sobre qué aspecto voy a
trabajar, como es necesario iniciar, como es posible
de acuerdo a las caracteristicas del equipo humano,
cudndo es mejor realizar la intervencion, porqué y para
qué intervenir sobre ese factor ahora, quiénes deben
participar, cudnto le cuesta a la organizacién en los
distintos recursos, cudnto tiempo requiere, cudl es la
mejor ruta.

En esta seccidn de preguntas claves es pertinente
aclarar el concepto central de las guias de cada
componente organizacional. De hecho se encuentran
los siguientes documentos para desarrollar el MIGO en
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las organizaciones: este documento maestro que servird
de fundamentacion bdsica para el manejo en general
de las 15 guias por componente organizacional que
conforman el MIIGO y una guia por componente que
describe cada una de las actividades que se proponen
para mejorar de estadio o nivel: del 1y 2 al 3y del 3 al 4.
en este caso, la de cultura organizacional.

‘ 3.2 Para el manejo del MIIGO
en RSE

La persona encargada de liderar este proceso de cambio
—gerente y responsable de cada proceso—-, puede iniciar
el tfrabajo compartiendo estas generalidades con el
equipo de gerencia o el comité designado para el mismo.

Se debe contar con un equipo v lideres de proceso
que acompanen al gerente en esta tarea, puede ser
necesario también un asesor que «mire los toros desde la
barreran para que le ayude a la organizacion a desculbrir
otras opciones viables y enriquecedoras.

El tiempo que requiere cada organizacion para pasar
de maneraincremental de nivel a nivel es absolutamente
individual, singular y diferencial. Es posible que en un solo
componente y sus variables la organizacién requiera un
ano o dos para pasar de un nivel a ofro, y en otro, un mes
o dos. Las posibilidades de mejoramiento son particulares
y Unicas y dependen, como ya se ha hablado, de la
realidad de la gestion de la organizacion, de su actividad
econdomica, del compromiso en escalar de su gerente,
de la actitud de los frabajadores, de las condiciones
para el mejoramiento, de la capacidad econdmica de
la empresa, entre otros.
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Si bien es cierto que la organizacién es un todo,
donde una intervencion orientada al cambio en un drea
O componente organizacional toca necesariomente
otras dreas, componentes, variables, descriptores,
temas y procesos, para efectos de seguimiento vy
medicidn, los indicadores pueden y deben andalizarse
independientemente.

Muchas de las actividades propuestas en las rutas
para el mejoramiento pueden haber sido ya desarrolladas
en la organizacion de manera informal y/o con otra
denominacioén. Este aspecto hay querevisarlo y adaptarlo
a las necesidades de desarrollo de la organizacion.

En la implementacién, seguimiento y retroalimen-
tacion de la ruta de mejoramiento, el proceso de
comunicacion permanente es requisito indispensable
para que los cambios planeados se logren y perduren
en el fiempo. No es posible afianzar los pasos de
mejoramiento que se vayan dando sin un programa
paralelo de comunicacion organizacional efectiva.

Ademds, es requisito indispensable para lograr los
cambios deseados persistir, persistir y persistir, capa-
citando e invitando a participar en este proceso a los
colaboradores de la organizacion, para que ejecuten
las tareas que la empresa y su equipo han propuesto
en las variables que configuran cada componente del
MIIGO.
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‘ 3.3 De estadio a estadio

Como se menciond anteriormente, las guias en cada
componente se muestran los pasos y actividades que se
deberdn desarrollar entre estadio a estadio: del Estadio 1
al2, del Estadio 2 al 3y del Estadio 3 al 4, segun el MMGOQ.

3.3.1 Del estadio 1 al 2

Se debe tener en cuenta que el mdas dificil es el primer
paso y que todo camino inicia con este. La organizacion
puede estar en una inercia que le es favorable y en
un estado de comodidad. Romper esa inercia puede
ser dificil y generarle roces con sus colaboradores vy
evidencias de limitaciones mds serias a la hora de
enfrentar dificultades (Figura 1).

Figura 1. Fase de transicion 1-2: componentes y variables MIIGO
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EVOLUCION DE LAS VARIABLES Y COMPONENTES MIIGO
Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Sise tiene en cuenta que «la informalidad enla gestidon
administrativa y operativa, tipifica ala PYME colombianan
como lo senalan Beltran, Torres et al. (2004) es todo un
reto mostrar al empresario los beneficios de crecer como
organizacion e invertir recursos, tanto econdmicos como
de dedicacion de personas y tiempo en su desarrollo. Un
desarrollo que va a permitirle pasar de la informalidad a
la formalidad, y de alli, a la innovacion si realmente se
quiere llegar a la condicidén de empresa perdurable.

Figura 2. Fase de fransicion 1-2: caracteristicas componentes
MIIGO

ESTADIO 1 (0 A 25) INEXISTENCIA

DE ALGUNOS COMPONENTES BASICOS
DE GESTION: procesos informales,
gerencia autoritaria (feudal), estrategias

implicitas, en mercados lacales cautivos,

conocimiente reposa en el gerente,

orientacién al producto y no al mercado,

productos de bajo valor agregado, en
supervivencia, baja productividad,
funcionales, escasa especializacién,
artesanal y empirica, pocos
profesionales en |a gestién de la
empresa, mercado local, contabilidad

ESTADIO 2 (> 25 A 50) INFORMALIDAD EN
LA GESTIGN: procesos en construccién, junta
directiva o de sacios poco funcional, gerencia
que escucha algunos de sus colaboradores, con
avances en la contratacion de profesionales,
ausencia de instrumentos modernos de
gestibn, orientacidn a la produccién, mercado
local ampliado, contabilidad formalizada y
principios de presupuestacion, estrategias no
documentadas, cumplimiento de lo
estrictamente legal, elementos de disefio de
producto o servicio

orientada al cumplimiento de normas.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

3.3.2 Del estadio 2 al 3

A medida que la organizacién aprende a convivir con el
nuevo orden, con su nueva forma y las nuevas maneras
de desarrollar los procesos, se va venciendo la resistencia
a la formalidad y se va creando la cultura del debido
proceso, donde las personas deben seguir unas rutinas,
pasos, procedimientos para que se cumplala norma. Este
nuevo hdbito genera una inversidn mds alta de tiempo
en las primeras etapas, pero poco a poco va mostrando
sus beneficios y va permitiendo que los colaboradores
inviertan mas tiempo en asuntos relevantes para la
organizacion (Figura 3).

12
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Figura 3. Fase de transicion 2 - 3: componentes y variables MIIGO

E
S
: TM?:l:lON
y >
ESTADIO 3
o <
S
TRANSICION
D
E
M
A
D TRANSICION
U
R
E
Y4

EVOLUCION DE LAS VARIABLES Y COMPONENTES MIIGO

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

En esta etapa se requiere de estimulo positivo y
reconocimiento por parte del equipo lider para que
los colaboradores mantengan el nivel alcanzado vy
el compromiso con los avances logrados, a pesar del
esfuerzo que esto les implica (figura 4).

Figura 4. Fase de transicion 2-3: caracteristicas componentes

ESTADIO 3 (>50 A 75) EN
ESTADIO 2 (> 25 A 50) DESARROLLO HACIA MEIORES
INFORMALIDAD EN LA GESTION: PRACTICAS DE GESTION: empresaen la

procesos en construccion, junta
directiva o de socios poco funcional,
gerencia que escucha algunos de sus
colaboradores; con avances en la
contratacidn de profesionales,
ausencia de instrumentos modernos

cual los cargos criticos de la empresa
son profesionales, formalizada,
trabajando en mejoramiento continua,
comenzando con IS0, orientacién a las
ventas, mercado regional y nacional,

de gestién, orientacién a la irea de finanzas formalizada,
produccion, mercado local ampliado, direccionamiento estratégico
contabilidad formalizada y principios implementado, mercado de paises
de presupuestacién, estrategias no cercanos formalizacién de procesos y

documentadas, cumplimiento de lo
estrictamente legal, elementos de
disefio de producto o servicio.

cultura organizacional de bienestar,
junta directiva en operacion, métodos
para desarrollar nuevos productos o
servicios, productos y servicios
mejorados.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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3.3.3 Del estadio 3 al 4

En esta fransicion se requiere mantener lo que se ha
logrado hasta ahora, afianzar los procesos de manera
qgue sean parte constitutiva de la operacion normal
de la organizacion y hacer seguimiento a fravés de
indicadores que den cuenta de la alineacién de todos
los componentes y sus variables con el Direccionamiento
Estratégico (Figura 5).

Figura 5. Fase de transicion 3 - 4: Caracteristicas Componentes
MIIGO

TRANSICION
3A4

wo—opr-Huvm

mo

TRANSICION

Nm3»COP»=Z

EVOLUCION DE LAS VARIABLES Y COMPONENTES MIIGO

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Lograr llevar a todo el equipo humano a este nivel
implica un gran esfuerzo, pero lograr que se culminen
todas las tareas y proyectos a veces puede parecer una
labor titdnica. Es muy importante mantener el equipo que
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inicio el proceso para que lo lleve a término y celebrar
tanto los pequenos logros como este tan importante de
llevar ala empresa a un estadio de gestion moderna que
facilite la competitividad y la perdurabilidad.
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4 Innovacion e intervencion

de la Responsabilidad
Social Empresarial —RSE-

‘ 4.1 Preliminares

La Responsabilidad Social Empresarial —-RSE- estd
directamente relacionada con la competitividad de
las empresas, dado que el desarrollo e implementacion
de estrategias en el corto o mediano plazo siempre va
ser una generacion de valor en la gestion empresarial
que finalmente pretende satisfacer las expectativas
financieras de sus accionistas, contribuir al desarrollo
sostenible y ala creaciéon de valor mediante lainteraccion
y relacion armonica con los diferentes grupos de interés.

La responsabilidad social no es un tema solo de las
grandes empresas. Shum (2005) plantea que «se ha
convertido en un nuevo desafio para las pequenas
y medianas empresas, ante los requerimiento de los
mercados y la necesidad de diferenciaciony, asi pues,
la RSE en las PyMEs tienen grandes retos por su misma
necesidad de mejorar no solo sus procesos, sino también
sus productos que les permita posicionarse en este
entorno competitivo que cada vez exige mdas de una
gestion social.
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Muchas PyMEs pueden conocer la importancia de la
responsabilidad social para el desarrollo competitivo de
sUS empresas, pero no saben como enfrentar este desafio
que beneficia su actividad social en sus diferentes grupos
de interés. Por lo tanto, se hace necesario desarrollar un
manual de responsabilidad social que oriente a los lideres
en las PyMEs a fortalecer su gestion en este tema tan
importante para el desarrollo empresarial y social.

En un entorno en constante evolucién y compe-
titividad, se hafortalecido elconcepto deresponsabilidad
social en el franscurso de las Ultimas décadas. «lLa
responsabilidad social es una filosofia, una actitud o una
forma de verla vida que implica que tomemos en cuenta
el efecto que nuestras acciones y decisiones tienen sobre
el enforno fisico y socialy (Schwalb y Malca, 2005).

Asumir la Responsabilidad Social RS- significa tomar
conciencia de la responsabilidad que tienen todas vy
cada una de las actividades con respecto al entorno
y a sus actores. Ninguna actividad, por pequena que
seqa, opera aislada de la realidad, del contexto que la
determina y del campo de significacion cultural en el
que se circunscribe, y el cual a su vez la estima como
funcional, admisible o declinable.

En consecuencia este concepto se entiende que ser
socialmente responsable hace parte esencial del hacer
dentro de cualquier grupo u organizacion, puesto que
toda accidn desencadena efectos tanto en las personas
como enlos colectivos sociales alos cuales estdn dirigidos.
Actuar y decidir conduce a hechos que implican cierto
tipo de compromiso o responsabilidad, puesto que son
realizados por y para un dmbito humano en particular.
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Es asicomola RS estd adquiriendo una presencia cada
vez mds importante en el desarrollo y sostenibilidad de los
negocios, internacionalmente las organizaciones se estdn
fortaleciendo este campo, que va mucho mdas alld de ser
el tema del momento y es necesario profundizar en el
mismo para esclarecerlo. Es deber de las organizaciones,
independientemente de su tamano o razén social,
cuestionarse y redlizar procesos de implementacion y
medicion de su RS para finalmente comprender lo que
significa actuar bajo los pardmetros de la misma, actuar
con responsabilidad social y con conciencia denfro de
un entorno multicultural y multidisciplinario. El hecho de
que las empresas operen en dmbitos sociales con un
grado de complejidad y desarrollo desigual, y que tengan
una misidn en la sociedad, las constrine a modificar las
practicas habituales de sus negocios. En paralelo, los
gobiernos locales estan buscando formas de incentivar
a los diferentes agentes sociales y econdmicos con el
propdsito de que en su actividad diaria desplieguen
practicas mds apegadas y responsables en todos
los dmbitos de la gestion, de modo que propicien un
desarrollo equilibrado de sus productos y/o servicios, con
diversos beneficios perceptibles en la sociedad.

Existen muchos conceptos de Responsabilidad
Social Empresarial. Segun la Organizacion Internacional
del Trabqgjo, la Responsabilidad Social de la Empresa
(RSE) es «el reflejo de la manera en que las empresas
toman en consideracion las repercusiones que fienen
sus actividades sobre la sociedad, y en la que afirman
los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus
propios métodos y procesos infernos como en su relaciéon
con los demds actores. La RSE es una iniciativa de
cardcter voluntario y que sélo depende de la empresa, y
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se refiere a actividades que se considerarebasan el mero
cumplimiento de la legislaciony (2009).

Por otra parte, existe la definicion aprobada por el
Comité de Normalizacion 180 de Responsabilidad Social,
la cual dice que esta «es el compromiso voluntario que
las organizaciones asumen frente a las expectativas
concertadas que en materia de desarrollo humano
infegral se generan con las partes inferesadas, y que
partiendo del cumplimiento de las disposiciones legales,
le permite a las organizaciones asegurar el crecimiento
econdmico, el desarrollo social y el equilibrio ecoldgicon
(OIT, 2009).

La ISO 26000 define la RSE como «el compromiso
voluntario y explicito que las organizaciones asumen
frente a las expectativas y acciones concertadas que
se generan conlas partesinteresadas-Stakeholders—en
materiade desarrollohumanointegral; estapermite alas
organizaciones asegurar el crecimiento econémico,
el desarrollo social y el equilibrio ambiental, partiendo
del cumplimiento de las disposiciones legalesy
(Vallaeys, 2012).

Para la Asociacion Nacional de Industriales, ANDI, la
RSE «es una forma de conducir los negocios, definida por
relaciones éticas y transparentes con todos los grupos
de interés y el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el desarrollo sostenible de la sociedad
(social, ambientaly econémico).” Asi mismo, la ANDI cree
“firmemente en que la RSE es una iniciativa voluntaria
del empresariado, que nace de sus convicciones y
prioridades estratégicasy (2013).
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Por lo tanto, la Responsabilidad Social Empresarial
es el compromiso de las empresas de contribuir con el
desarrollo, el bienestar y el mejoramiento de la calidad
de vida de sus empleados, sus familias y la comunidad en
general; es decir, son las decisiones de las organizaciones
que afectan a terceros. Su impacto en las buenas
prdcticas pasa a ser cada dia mds parte de los activos de
una empresa, en donde no sélo es necesario concebirlo,
sino aplicarlo. Hoy en diala RSE no significa donacion, sino
inversidn es un valor estratégico que abre un futuro mdas
armonioso si se sabe cimentar. Para ello es importante
construir un ambiente participativo, incluyente con el
aprendizaje empresarial; con un huevo modo de crear
empresa que convoque a cada uno desde sus diferentes
dmbitos de accidn a apoyar el desarrollo, fortalecimiento
y creacién de alianzas que permitan que cada empresa,
empresario, colaborador y/o cliente se involucre en el
modelo de RSE, independientemente de su tamano,
incrementando el poder de las cadenas de valor de la
empresa. A partir de la planeacién estratégica se debe
establecerunametodologia participativa de divulgacion,
promociony comunicacién enlaincondicional busqueda
del compromiso hacia el deber con su comunidad, lo
cual estimula claramente una ventaja competitiva que la
invita a ser diferente, a ser mejor, y que precisamente por
ser responsable logre mejorar su posicion estratégica vy
de competitividad en el mercado, diferencidndose de la
competencia y haciendo aportes claros y contundentes
a la sociedad. Contando con lideres capaces de
arriesgarse a invertir no sélo en lo tangible, sino también
en el desarrollo personal, laboral y social de quienes lo
acompanan en su diaria gestion.
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4.2 ;Por qué es importante el
analisis de la RS?

El andilisis de la Responsabilidad Social no se centra en
un contexto netamente empresarial, es un concepto
mds amplio que a través del tiempo ha sido estudiado
y ha evolucionado con el entorno. En las Ultimas
décadas se advierte un creciente interés por el tema
de la responsabilidad que se ha hecho extensivo
al campo social y al gubernamental. A la par han
crecido el numero de estdndares y herramientas
desarrolladas para las empresas por organizaciones
gubernamentales, no gubernamentales, empresariales,
de defensa, asociaciones de negocios © comercio o
grupos industriales y ofros tipos de organizaciones que
desempenan diferentes actividades en este campo.
Normas, principios y estdndares han sido disenados
para apoyar los procesos de gestion y gobierno en las
organizaciones, redimensionado, a su vez; el cardcter
estratégico de las mismas y estableciendo nuevas
prdcticas y procesos en las organizaciones, perceptibles
en desarrollo humano, rentabilidad, competitividad y
oportunidad de mejoramiento contfinuo.

Los andlisis de desempeno corporativo y la
sistematizacion de experiencias en la implementacion
de estdndares a lo largo del mundo evidencian la
necesidad y oportunidad del tema como estrategia de
desarrollo y sostenibilidad organizacional a gran escala.
Cada vez mdslos directivos de las empresas comprenden
la utilidad de su incorporacion. Por otro lado, como se
concibe como un proceso voluntario, al no estar signado
por la coaccion su difusion ha permitido pensar las
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situaciones de las empresas inferna y externamente, y
como resultado se da la aparicion de nuevas politicas
y prdcticas, ademds del compromiso de tener un
desempeno especifico sobre los temas que exige RSE en
su evoluciéon. Un estdndar se puede entender como un
criterio global de referencia que senala un nivel deseable,
tanto de las acciones como de los resulfados en cada
una de las dreas y/o contextos en que es aplicado. Cabe
senalar que algunos estdndares proveen una guia para
aquellas empresas que desean reportar o dar cuentas
publicamente de su desempeno social, medioambiental
y econdmico. Sus logros al respecto se van constituyendo
en elementos de competitividad y liderazgo empresarial.
Igualmente, estos estdndares resultan complementarios
con un amplio rango de codigos, guias y principios que
las organizaciones han creado para alinear su desarrollo
y comportamiento corporativo.

Tanto los beneficios como los desafios que plantea la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en el contexto
empresarial se catalogan dentro de las buenas prdacticas
empresariales. A partir de esta premisa se deben
generar programas e iniciativas de RSE dependiendo
de los actividades especificas de cada empresa,
puesto que este tema no es una tfendencia empresarial
0 una moda, sino que estd fortaleciéndose en diversas
empresas, generando modernizacion al interno delas
mismas. Actualmente, las empresas modernas a nivel
fransnacional se destacan por asumir la responsabilidad
directa frente a sus acciones con el objetivo de cuidar su
buen nombre y de generar relaciones efectivas con sus
stakeholders.
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La gestidon étfica es una gestion responsable, el
componente de transparencia es imperativo dentro de
las organizaciones, y en este sentido la ética, mds que
ser sélo un concepto meramente filosdéfico, ha cobrado
mayor relevancia en las Ultimas décadas fortaleciendo
el tema de respeto a los Derechos Humanos, y junto con
los ODM —objetivos del milenio— se han alineado a los
pardmetros de la administracion de muchas empresas la
importancia del ser humano y el compromiso que se fiene
con el mismo y con su desarrollo. En consecuencia, las
empresas modernas se caracterizan por sus programas
de RSE cada vez mds innovadores que incluso generan
alianzas con ofras instituciones para fortalecerlos. No es
Unicamente un tema de actualidad, sino que concierne
a todas las empresas.

Este compromiso social permite a las companias
adoptar politicas de apertura comercial con ofras
empresas, ya que el impacto de este proceso se ve
reflejado en el desarrollo y crecimiento no solo de las
empresas como unidad, sino de sus colaboradores
que en conjunto logran los resultados esperados.
Las pequenas y medianas empresas -PyMEs— de
Latinoamérica son constantes generadoras de empleo
y riqueza, las cuales desarrollan permanentemente
competitividad empresarial.

La gran mayoria de PyMEs hacen actividades
relacionadas con este importante valor y no se dan
cuenta que en realidad lo estdn haciendo. Las empresas
chilenas y argentinas son las que mds cuentan con
dichas actividades, mientras que las colombianas y
las salvadorenas cuentan con un porcentaje menos
favorable. La estrategia empresarial de las PyMEs se
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encuentra basada en la implantacion de labores que
permitan ejecutar dindmicas en pro de la unién familiar,
la igualdad de oportunidades, y la salud y bienestar de
todos sus colaboradores. El prestigio social de la empresa
y su reconocimiento frente a la sociedad hacen parte
de dichas labores que engrandecen su imagen. Este es
el caso de las actividades educativas que, por medio
de donaciones, hacen que la empresa genere bienestar
en la comunidad, aunque estas actividades sean una
realidad para las empresas con mds capital para llevar a
cabo y no para las pequenas empresas.

En el pais, investigaciones hechas por la Facultad
de Ciencias Humanas de la Universidad Nacional de
Colombia, evidencian la manera en que «las empresas
en Colombia desde sus comienzos, han tenido algun tipo
de estructura que les garantiza el orden y el manejo; en el
que se resalta respecto alos beneficios que ofrecen a los
frabajadores y la comunidad que las rodea son aspectos
que se hacen mdas significativas en Colombia desde el
ano de 1980 cuando comienzan areplantear sus politicas
de orden social, centrando su atencidn en el desarrollo
integral del trabajadom (Moreno y Gomez 1992, p. 122).

Sin embargo, estas condiciones no pueden ser
cumplidas facilmente en las PyMEs de los paises en
desarrollo, dado que la mayoria de estas surgen en un
ambiente de informalidad, lo cual implica que las normas
fundamentales no se lleguen a cumplir. De hecho,
los cambios legislativos en temas laborales, fiscales y
cambiarios han ejercido hasta la fecha una presion en el
dia a dia de las PyMEs, en su lucha por la supervivencia,
llegdndose a convertiren condicionantes de primer orden
para ejercer su actividad (Sadnchez y Giraldo, 2008).
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Estas dos investigaciones demuestran cémo las
buenas prdacticas van evolucionando en la media que
su condicionamiento de voluntariedad las convierte en
normas; situacion que deja entrever la manera en que
las empresas, especialmente las PyMEs, se pueden ver
desfasadas en términos de normas y buenas prdcticas
-Teniendo en cuenta que una buena prdactica es
aquella que se fundamenta en voluntariedad-, y que
en consecuencia se ven obligadas a replantear su
estructura organizacional, considerando los recursos de
orden financiero, fisico, humano, entre otros. Este aspecto
que amerita reflexiones sobre los limites existentes entre la
norma y la buena prdctica, asi como sobre su vigencia
en el tiempo.

Cabe resaltar que las buenas prdcticas que pueden
desarrollar las empresas no se pueden condicionar
Unicamente a rebasar las exigencias de las normas,
puesto que existen ofros factores como la capacidad
de las organizaciones de entender el concepto de la
RSE, que permiten identificar sus buenas prdcticas. No
obstante las PyMEs parecen desconocer su contenido y
significado, situacion que las afecta notablemente frente
a su interés por desarrollar prdcticas innovadoras que las
potencialice en relacion con sus fines sociales.

Este fipo de circunstancias de desconocimiento
normativo y de responsabilidad social que aquejan a
las PyMEs se vieron reflejadas en un estudio que llevd a
cabo el Centro Colombiano de Responsabilidad Social
—CCRE- en 2006, basado en una encuesta aplicada a
mds de 737 empresas sin importar su tamano, en el que
se identificd un desconocimiento generalizado en las
PyMEs sobre la RSE, sobre todo las prdcticas internas. En
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Colombia, aproximadamente la mitad de las empresas
tiene codigos de conducta ética y de RSE, pero estos
codigos en su mayoria pertenecen a las empresas
grandes y escasean a nivel de PyMEs.

4.3 Responsabilidad Social segun
el MMGO®

«La Responsabilidad Social es una filosofia, una actitud
o una forma de ver la vida que implica que tomemos
en cuenta el efecto que nuestras acciones y decisiones
tienen sobre el entorno fisico y socialy (Schwab y Malca,
2005). En ofras palabras, ser socialmente responsable
significa: ser consciente de que ninguna actividad, por
peqguena que sea, opera aislada de la realidad, del
contexto que la determina, y del campo de significacion
cultural en el que se circunscribe, y el cual a su vez, la
estima como funcional, admisible o declinable.

En este sentfido, foda accidn desencadena efectos
tanto en las personas como en los colectivos sociales
a los cuales estdn dirigidas. Actuar y decidir conduce
a hechos que conllevan cierto tipo de responsabilidad
o de entelequia implicada —en el sentido aristotélico
de fin u objetivo de una actividad que la completa o
perfecciona—, puesto que son realizados por y para
un dmbito humano en particular. En la actualidad, al
termina la revolucién industrial, y ser reemplazada por la
revoluciéon de la informacién, el planeta entero se estd
dando cuenta de algo fundamental: toda actividad
politica, comercial o cultural se basa enlos seres humanos.
Por lo tanto, si no se fortalece la vision sobre lo humano,
todas esas actividades estardn condenadas al fracaso.
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Partiendo de la comprension de este presupuesto
bdsico observamos que en entodo tipo de organizaciones
a nivel mundial la responsabilidad social estd adquiriendo
una presencia cada vez mds importante en el desarrollo
y sostenibilidad de los negocios. El esclarecimiento,
cuestionamiento, medicidn, adecuacidén y comprension
de lo que significa una accién socialmente responsable
constituye una fructifera esfera de investigacion
multidisciplinaria en la actualidad.

El hecho de que las empresas operen en dmbitos
sociales con un grado de complejidad y desarrollo
desigual, y que tengan una mision en la sociedad,
las constrine a modificar las prdcticas habituales
de sus negocios. En paralelo, los gobiernos locales
estdn buscando formas de incentivar a los diferentes
agentes sociales y econdmicos, con el propodsito de
que en su actividad diaria desplieguen prdcticas
mdAas amigables y responsables en todos los dmbitos
de la gestion y, propicien un desarrollo equilibrado
de sus productos y/o servicios con diversos beneficios
perceptibles en la sociedad.

Con base en lo anterior, la paulatina evolucion,
aplicacion y validaciéon en la practica del Modelo de
Modernizacién para la Gestion de Organizaciones
MMGO® de la Universidad EAN puso en evidencia la
necesidad y oportunidad de incorporar, como parte
de las herramientas de andlisis de la gestion, el tema de
responsabilidad social.

El espiritu que orienta esta inclusion estd determinado

por la certeza de que el afianzar la comprension
de la responsabilidad social y ambiental en la vida
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empresarial, es un requerimiento sine qua non habria
desarrollo y sostenibilidad en las organizaciones, en el
presente y o el futuro, mdxime cuando se ha alcanzado
un grado de conciencia sobre los riesgos y el enorme
costo social y humano de seguir orienfando el mundo
de los negocios bajo paradigmas monetaristas, inmersos
en logicas utilitaristas, que si bien proveen dividendos
incuestionables, a la postre requieren ofras logicas
producto de los cambios sistémicos que se operan en la
economia y cultura humanas.

4.4 ;Por qué es importante la
intervencion e innovacion de
la RSE?

El propdsito de este MIIGO es proporcionar al empresario
estrategias de fortalecimiento y mejoramiento para cada
una de las variables y descriptores del componente de
Responsabilidad Social del Modelo de Modernizacion
para la Gestion de Organizaciones de la Universidad
EAN. Provee tdcticas de apoyo como derrotero de
frabajo para promover la responsabilidad social que
le va a beneficiar en la competitividad de la empresa,
como también enla gestion y la misidon de la direccién. Su
consulta a esta guia le servird para definir qué acciones
tomar en cada uno de los estadios en donde se ubique
el componente de responsabilidad social desde un
enfoque integral para todos y cada uno de los estadios.

En la elaboracién de este libro han participado un
importante equipo interdisciplinario de la academia y
directivos de empresas PyMEs de la ciudad de Bogotd,
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enriqueciendo y poniendo la guia en el marco de la
realidad de las PyMEs colombianas, en algunas de Ias
cuales se ha implementado este modelo de guia con
el fin de detectar y evidenciar fortalezas, oportunidades
y avances en materia del componente de RSE; asi
mismo, la Universidad EAN proveyd un acompanamiento
de docentes consultores especializados en RSE a los
empresarios para la aplicacion de la guia, obteniendo
una informacién mdas objetiva y depurada.

En este documento se proporcionan las herramientas
necesarias para la construcciéon o el fortalecimiento en
este componente de RSE llevando al gestor a cumplir sus
expectativas y apoydndolo en la elaboracion de planes
de accion y de mejoras; asi como a facilitar tacticas y
metas que respondan a los desafios presentes y futuros
de la empresa.

Por lo tanto se deben tener en cuenta estas reco-
mendaciones para su aplicacién en las empresas:

* |dentifigue en qué estadio se encuentra ubicada
su empresa en el componente de Responsabilidad
Social. Utilice el MMGO.

* Aqui usted encontrara estrategias y claves que le
permitird pasar de un estadio a otro.

» Utilice las estrategias que usted considere aplicables
para su empresa.

* Esta guia también lo dotard de herramientas
gerenciales en cada una de las variables donde
usted considere que tiene una oportunidad o desea

fortalecerla.
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Segunelcenso de la Cadmara de Comercio de Bogotd
de 2012, a diciembre de ese ano habian cerca de 139.000
empresas en la ciudad de Bogotd, de las cuales el 99%
eran micro, pequenas y medianas empresas, teniendo
en cuenta la clasificacion establecida por la Ley 905 de
2004, la Ley MiPyME.

Esta realidad de nuestra base empresarial, unida
a la necesidad de que las empresas asuman un rol
cada vez mds importante en la generacién, no sélo
de riqueza y empleo para la regiéon, sino también en su
contribucién al desarrollo social y ambiental; establece
la necesidad de que las PyMEs implementen prdacticas
de Responsabilidad Social Empresarial basadas en los
enfoques de competitividad y sostenibilidad, mds alld de
la filantropia, de modo que estas les permitan mejorar
su nivel de competitividad intferno e incrementar sus
impactos y beneficios para la sociedad.

En este sentido, este documento tiene como objetivo
principal el mejoramiento y orientacion de empresarios
de PyMEs en el componente de Responsabilidad Social,
con el fin contribuir a la competitividad y la gestion de
la RSE mediante la difusion y adaptacién de las mejores
prdcticas que en esta materia existen a nivel mundial.

Por esta razdn, esta publicacion estd fundamentada
de manera especial, aungue no exclusiva, en la norma
infernacional de responsabilidad social 1ISO26000, en
la Declaracién Universal de los Derechos Humanos, en
la declaraciéon de la OIT sobre los principios y derechos
fundamentales en el trabagjo, en los Objetivos de
Desarrollo del Milenio propuestos por la Organizacion
de las Naciones Unidas, en los diez Principios del Pacto
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Global para el sector empresarial y, en general, en toda
la normativa internacional de comportamiento, que
incluye los tratados y convenciones reconocidos de
manera universal.

Unadelasprincipalesdefinicionesdelaresponsabilidad
social es establecida por la Norma ISO26000, a saber: «la
responsabilidad de una organizacion ante los impactos
quesusdecisionesy actividadesocasionanenlasociedad
y el medio ambiente, mediante un comportamiento
ético y fransparente que:

* Conftribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud
y el bienestar de la sociedad

e Tome en consideracion las expectativas de sus partes
interesadas

 Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente
con la normativa internacional de comportamiento

» Esté integrada en toda la organizacién y se lleve a la
prdctica en sus relacionesy.

Con base en la anterior definicion, y con el
propdsito de adaptar estos conceptos a la realidad de
nuestras empresas, en la presente guia abordaremos
la responsabilidad social desde el enfoque de la
competitividad vy la sostenibilidad, donde Ia RSE es: «un
sistema de gestidon que considera las expectativas de los
grupos de interés, ademads de los impactos econdmicos,
sociales y ambientales derivados de la actividad
empresarialy (Confecamaras, 2012).

El presente enfoque implica que las empresas deben
incorporar en la toma de decisiones los aspectos no
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sélo de cardacter econdmico, sino también social vy
ambiental, y rendir cuentas por los impactos que estos
generan. A su vez, la gestion de la RSE significa asumir de
forma voluntaria un compromiso con la transparencia y
la ética, con el cumplimiento de la ley internacional vy,
mas alld, con una contribucion decidida al desarrollo
sostenible de la comunidad de su drea de influencia,
la cual es cada vez mds global gracias a los procesos
de internacionalizacion econdmica que actualmente
tienen las empresas.

Los principales beneficios que tiene para las PyMEs |a
incorporacion de prdcticas de RSE, estdn asociados con
el logro de:

* Mejoramiento de los sistemas de gestion.
* Mayor motivaciéon y productividad de los frabajadores.
* Mejoramiento del clima laboral.

e Disminucién de los riesgos legales, sociales vy
ambientales.

e Produccion mas eficiente y limpia.
* Mejoramiento de la relacién con los grupos de interés.

* Aumentoenlasatisfacciondelosclientes, frabajadores,
proveedores y demds grupos de interés.

* Incorporacién de indicadores y  estdndares
internacionales.

* Generacion de valores agregados y de aspectos de
diferenciacion frente a la competencia.
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e Fortalecimiento de la imagen corporatfiva y de la
marca.

* Incremento de la confianza de los inversionistas y
SOCIOS.

Ademds, es importante mencionar algunos de los
errores 0 mitos que existen entre las PyMEs al momento
de desarrollar programas de RSE:

» Pensar que sdlo es para grandes empresas.

e Creer que solo tienen responsabilidad las empresas
que ocasionan danos ambientales o sociales.

e Considerar que la RSE sélo implica hacer donaciones
(vision filantrépical).

* Creer que es sélo cumplir con la ley.

e No involucrar a la alta direccion en la gestion de los
proyectos de RSE.

Por tal motivo, este documento orienta a los
empresarios de las PyMEs de Bogotd en el diseno y
desarrollo de buenas prdcticas de RSE, adaptadas a
sus necesidades especificas, logrando asi darrespuesta
a las exigencias internacionales en esta materia vy
generar impactos positivos en los dmbitos econdmico,
social y ambiental.
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4.5 Descriptor por descriptor y
paso a paso

Las guias de cada componente estdn disenadas para
presentar al empresario, responsable funcional o de
proceso, consultor, estudiante o docente distintas
opciones para intervenir en los descriptores que afectan
cada variable. El descriptor estd definido en el MMGO®,
a través de cuatro estadios de desarrollo y las GUIAS,
ofrecen acciones para las fases de transicion del 1 al 2,
del 2 al 3y del 3 al 4, de manera que cada descriptor
tiene acciones en tres momentos de menor a mayor
grado de complejidad.

Cada accidon presupone que no se abandona la
accion desarrollada en el nivel anterior, sino que la
incluye y la complementa para avanzar.

Una vez que usted haya alcanzado el estadio 4 en
todos los componentes, variables y descriptores del
MMGOQO® con el desarrollo del MIIGO, quiere decir que es
una Pyme que aplica la gestion de empresas de clase
mundial, que va camino de ser o ya es competitiva y
perdurable. Por tanto su tarea no ha concluido, debe
lograr mantenerse en este buen nivel de desempeno por
el fiempo que la organizacion misma considere suficiente
para dar un paso adelante, bien sea en términos de
diversificacion, expansion, cerfificacion, exportacion,
en fin, la ruta que la organizacién haya ido trazando a
medida que fue recorriendo este proceso.

Por ahora solo resta recordar que las fortalezas vy
potencialidades que la organizaciéon hoy disfruta han
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sido el fruto de un frabajo juicioso, de un proceso que
requirid tiempo y esfuerzo y que la valoracion permanente
y positiva de los logros alcanzados serd el cimiento para
los logros futuros.

Las lecciones aprendidas a lo largo de este proceso
permitirdn al grupo directivo fortalecerse en aquellas
habilidades que les facilitard liderar otros proyectos de
alta complejidad y corregir aquellas debilidades que
pueden bloguear el buen desarrollo de la organizacion
como un todo.

Elcomponente delaResponsabilidad Social Empresarial
en el MMGO® estd constituido por tres variables, que a su

vez estan compuestas por 11 descriptores, a saber:

Tabla 2. Variables y descriptores de RSE en el MMGO®

UNIVERSIDAD EAN - MMGO - Componente de Responsabilidad
Social Empresarial (RSE)

VARIABLE No. DESCRIPTOR
: indicador macro indicador micro

ENFOQUE ESTRATEGICO Planeacion estratégica

No

DE LA RSE Liderazgo ético

Gobierno corporativo

Practicas laborales

Medio ambiente

Il. | GESTION DE LA RSE

Clientes y consumidores

Comunidad e inversion social

Indicadores de desempeno

lll. | IMPACTO DE LA RSE

1
2
3
4
5
6 Operaciones y cadena de valor
7
8
2
1
1

0 | Gestidn del riesgo
1

la RSE

Reputacién y comunicaciéon de

Fuente. Diaz y Lozano (2011).
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Cada uno de los descriptores estdnn definidos en
el MMGQO® con base en cuatro estadios de desarrollo,
estableciendo de esta manera las acciones especificas
o el paso a paso para que las organizaciones puedan
acceder alaruta de transformacion del estadio 1 al 2, del
2 al 3y del 3 al 4. Para eso se detallan las acciones en tres
momentos de menor a mayor grado de complejidad. De
igual forma, cada accidén posterior presupone la inclusion
y el desarrollo de las acciones del nivel anterior, siendo asi
un proceso progresivo y acumulativo.

Figura 6. Cuatro estadios de desarrollo en RSE

A

Estadio 4

Estadios

Estadio 3
Estadio 2

Estadio |

Avance de la Responsabilidad Social Empresarial

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

A continuacion se presentan las tres variables y los 11
descriptores, cada uno con las acciones prioritarias que
le permitiradn a las empresas avanzar de un estadio a ofro
en la implementacién de sus practicas de RSE.
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4.5.1 Variable enfoque estratégico de la
responsabilidad social

4.5.1.1 Planeacioén estratégica

La planeacioén estratégica de la RSE hace referencia alas
declaraciones, lospropdsitos, lasaspiraciones, losprincipios
y las estrategias que marcan el rumbo de las empresas,
las cuales, de manera general, estan establecidas y en la
misidn, vision y valores de cada organizacion. Son estos
lineamientos estratégicos los que definen las inversiones,
los planes de accidn y los mecanismos de evaluacion del
impacto econdmico, social y ambiental de las empresas.

Es por esta razon que una organizacion socialmente
responsable debe de incluir en su planeacién estratégica
una referencia expresa, no tdcita, a la forma en que
espera que la responsabilidad social influya en sus
actividades, en su estructura organizacional, en sus
operaciones del dia a dia y en el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos; logrando la incorporacion de
la responsabilidad social como un elemento clave de
la estrategia de la organizacion y su intfegracion en
los sistemas de gestion, las politicas, los procesos, los
procedimientos, la cultura y los comportamientos de
todas aquellas personas vinculadas con la organizacion.

A continuacion se presenta de forma esquemdtica la

caracterizacion de cada uno de los estadios, del 1 al 4,
en materia de planeacion estratégica de la RSE:
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Tabla 3. Planeacién estratégica en RSE

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
Planeacion | No se han La direccién La direccién La
estratégica | establecido | evidencia orienta, organizacion
politicas, ni | interés en documenta cuenta con
estrategias | orientar su y divulga su un model de
en materia | esfrategia estrategia politicay de
de RSE. corporativa corporativa estrategia de
hacia la RSE, hacia la RSE, RSE.
pero aln no pero aln no Integradas
se encuentra se genera con su
documentada | senfido de mision, vision,
pertenencia, principios y
ni se valores; y se
comparte la comparte la
cultura de la culura de la

RSE en forma

generalizada.

RSE en toda la
organizacion.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 7. Ruta de transformacién del estadio 1 al estadio 2:
principios de la RSE -Cddigo Etico-

e Ol

F

Estadios

\'353—@6

‘,ﬂstadiul al2

*Estadio &

 Estadio 3

Avance de la Responsabilidad Social Empresarial

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Los valores o principios éticos constituyen el funda-
mento mismo de la RSE, ya que son quienes le permiten
a todos los miemlbros de una organizacion tener claridad
sobre los criterios bdsicos para la toma de decisiones
basados en aquellos aspectos que bajo ninguna
circunstancia son negociables, como la transparencia, el
respecto o la confianza, entre otros.

Estos valores deben ser establecidos a través de
un mecanismo abierto de participaciéon, en el cual se
tengan en cuentalas expectativas y caracteristicas de los
principales grupos de interés de cada organizacion, tales
como los socios, los frabajadores y los clientes. Asi pues,
definirlos principios de la RSE no debe seruna tarea que se
tome ala ligera, en algunos casos simplemente tomando
como referencia los valores de ofras organizaciones.

Las principales acciones que se recomienda imple-
mentar son:

e Elabore una lista amplia de los valores que usted
considera deben primar en su organizacion (entre 10
y 20 valores).

e Ponga a consideracion de sus socios, frabajadores y
clientes esta lista de valores y soliciteles que prioricen
—de 1 a 5- aquellos que son mds importantes y repre-
sentativos para cada uno de ellos, inclusive brindeles
la opcidon de incluir nuevos valores en la lista definida.

 |dentifique aquellos valores que son mdas comunes y
que reflejen la razdén de ser de la organizacion segun
la calificacion dada en la priorizacion. Se recomienda
seleccionar entre tres y cinco valores maximo, ya que el



MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

propdsito fundamental es que la organizacion pueda
promoverlos a través de campanas de educacion y
concientizacion en todos sus grupos de interés.

Detalle de manera especifica el significado para su
organizaciénde cadavalorseleccionado, yestablezca
cinco comportamientos positivos que reflejan la
vivencia del valor en el dia a dia de la organizacion.
Por ejemplo: si el valor es el cumplimiento, este se
puede definir segun la Real Academia de la Lengua
como una obligacion contraida o palabra dada. En
este sentido, uno de los comportamientos que puede
reflejar la vivencia del valor podria ser el de respetar
los acuerdos y tiempos establecidos para el desarrollo
de una tarea o funcion.

Analice la estructura organizacional, las respon-
sabilidades, lasrelaciones de autoridad y los principales
criterios para la toma de decisiones y describa cudles
son los valores que se encuentran subyacentes en el
dia a dia, luego compdrelos con los valores explicitos
y deseables para la organizacion. Al respecto, es
comun encontrar que existe una brecha entre el valor
deseable, ejemplo «el respeton, y la forma como se
ejercelaautoridady se tomanlas decisiones cotidianas
de las empresas.

Por Ultimo, divulgue y promueva la incorporacion
de cada uno de los valores de su organizaciéon en la
cultura y el comportamiento de todos los directivos y
frabajadores.
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Figura 8. Ruta de fransformacion del estadio2 al estadio 3: politica
y objetivos de la RSE
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Toda empresa tiene una planeacion estratégica,
aungue en algunos casos esta no esté por escrito o
documentada, a través de la cual se ha definido la
mision, la vision, los sistemas de operacion, las unidades
de negocio, la estructura organizacional y las metas a
corto, mediano y largo plazo; asi como las estrategias,
los programas, las acciones, los responsables y los
recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos

propuestos.

Asipues, teniendoencuentalaplaneacionestratégica
de la empresa y habiendo realizado la identificacion
y priorizacidn de sus propios valores y principios, las
empresas deberian garantizar que existe una coherencia
entre estos valores definidos y sus politicas, estrategias y

prdcticas.
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Para hacer una revision y ajuste de la planeacion
estratégica se proponen las siguientes acciones:

* |dentifigue cudles son las tendencias a nivel mundial
y local relacionadas con los temas de RSE, como
la proteccion del medio ambiente, el desarrollo
sostenible o el respeto de los Derechos Humanos, que
impactan de manera directa en su sector o actividad
econdmica.

* |dentifique cudles son las principales oportunidades
O riesgos relacionados con los temas de RSE para la
empresa en las dimensiones econdmica, social vy
ambiental.

e |dentifique cudles con las principales fortalezas u
oportunidades de mejora de la empresa en materia
de RSE.

* Evalle su actual planeacion estratégica —mision,
vision, objetivos y estrategias— a la luz de las nuevas
oportunidades o riesgos que la RSE representa para su
organizacion, en incorpore en dicho direccionamiento
estratégico los aspectos que considere relevantes
para desarrollo de su core de negocio.

» Establezca objetivos, estrategias y metas en cada una
de las tres dimensiones de la RSE: econdmica, social y

ambiental.

* Divulgue los cambios definidos en su planeacion
estratégica.
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Figura 9. Ruta de transformacién del estadio 3 al estadio 4:
despliegue estratégico de la RSE
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Es evidente que para la implementacion de la RSE,
como fundamento de la estrategia, es necesario el apoyo
de toda la organizacién para hacer efectivo y exitoso el
proceso. Es necesario que todos los empleados entiendan
la estrategia y realicen su frabagjo diario de forma que
confribuya a su éxito, pues «no se trata de dirigir desde
arriba hacia abagjo, sino de comunicar desde arriba hacia
abajon. Es decir que es un proceso de aprendizaje valioso,
ya que todos los miembros de la organizacién deben
compartir los mismos propositos y valores.

Para tal fin, una vez establecidos los lineamientos
estratégicos de la organizacion, se debe redlizar el
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despliegue estratégico de la RSE a través de diferentes
mecanismos de comunicacion, sensibilizacidén y concien-
tizacion con los principales grupos de interés sobre la
importancia, los beneficios, los retos y las metas que la
empresa ha asumido en materia de RSE. Para lograrlo, se
recomiendan las siguientes acciones:

Defina indicadores de medicion del desempeno
para cada una de las personas que hacen parte de
la organizacion en todos los niveles y funciones. Una
fuente importante de indicadores de RSE se encuentra
enla Guia G3 del Global Reporting Initiative GRI (Globall
Reporting, s.f.). Agrupe los indicadores en un cuadro
de mando que le permita tener un control y monitoreo
constante sobre el grado de avance y cumplimiento.

Refroalimente permanente el cumplimiento de los
indicadores establecidos y genere acciones de mejora
que permitan incrementar el desempeno de todos los
miemlbros de su organizacion.

Por Ultimo, se recomiendan los siguientes documentos

con el fin de que el empresario pueda profundizar en el
tema de planeacion estratégica de la RSE:

e Promocion de pequenas y medianas empresas para €l

Desarrollo Sostenible (SNV y WBCSD Quito, 2007).

e Vives, Antonio. Mirada critica a la Responsabilidad

Social de la Empresa en lberoamérica. (Cumpetere.
Espana, 2011).
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4.5.1.2 Liderazgo ético

El compromiso de la alta direccion es fundamental
para el éxito en la implementacion de prdcticas de RSE
formalizadas y articuladas con la estrategia empresarial.
De igual forma, este compromiso permite que la
organizacién asuma un rol de liderazgo en la promocion
de prdcticas de RSE en su entorno empresarial, ya sea a
nivel local o sectorial.

De esta manera, el liderazgo es clave para una
gobernanza de la organizacién eficaz, no sélo en lo
relacionado con la toma de decisiones, sino también
para motivar a los empleados a que practiguen la
responsabilidad social y para integrarla a través de
la cultura de la organizaciéon (ISO26000). El llevar a la
prdctica la RSE requiere de lideres visionarios, con altas
convicciones éficas, capaces de generar compromiso
por parte de sus trabajadores en torno a los principios y
valores de la organizacion y de la Responsabilidad Social.

De acuerdo con la Norma ISO 26000 (2010), una
organizacién deberia tener un comportamiento ético,
basado en los valores de la honestidad, equidad e
infegridad; y promover activamente un comportamiento
ético mediante:

* La identificacién y la declaracion de sus valores y
principios

* Eldesarrolloylautilizacionde estructurasde gobernanza
que ayuden a promover un comportamiento ético
dentro de la organizacién

e La identificaciéon, la adopcidon y la aplicacion de
normas de comportamiento ético



MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

* El fomento y la promocién del cumplimiento de sus
normas de comportamiento ético

* La definicion y comunicacién de las normas de
comportamiento ético que se espera de su estructura
de gobernanza, personal, proveedores, contratistas

e La prevencion o resolucion de conflictos de interés en
toda la organizacion

* El establecimiento y el mantenimiento de mecanismos
de supervision y confroles para hacer seguimiento,
apoyar y reforzar el comportamiento ético

* El establecimiento y el mantenimiento de mecanismos
para facilitar que se informe sobre comportamientos
no éticos, sin miedo a represalias

e La adopciéon y la aplicacion de normas de compor-
tamiento ético reconocidas internacionalmente
(Norma ISO 26000, 2010).

A continuacion se podrd observar cémo estd
entendido el liderazgo ético en cada uno de los estadios
del 1 al 4:

Tabla 4. Liderazgo ético

Enfoque estratégico de la Responsabilidad Social Empresarial

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
La direccion La direccion La direccion La direccion
no considera lleva a cabo tiene estd
como prioritario | programas programas comprometida
el desarrollo de RSE de de RSE con el
de practicas manera formalizados, desarrollo de
de RSE, ni la informal y articulados con | sus practicas de

Liderazgo | incorporaciéon desarticulada, | su planeacion RSE y lidera la
ético de un codigo gue no se estratégica, incorporacion
ético dentro de | encuentran sus valores de la RSE
su organizacién. | ligados a la y su cultura y de los
estrategia organizacional. | principios de
de la organi- transparencia
zacion. en su entorno
empresarial.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 10. Ruta de transformacion del estadio 1 al 2: comprensién
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

El liderazgo ético tiene como punto de partida
entender que todaslas organizaciones fienen unarespon-
sabilidad frente a los impactos reales y potenciales de
sus decisiones y actividades. Para tal fin, se recomienda
que la alta direccién de la organizacién implemente las
siguientes acciones iniciales:

e Readlice un proceso exhaustivo y proactivo para
identificar los impactos negativos sociales, ambientales
y econdmicos, reales y potenciales, de las decisiones
y actividades de una organizacién, con el propodsito
de evitar y mitigar dichos impactos. Este proceso es
conocido como «debida diligencion.

» Determine los grupos e individuos que tienen interés en
las decisiones y actividades de la organizacion.

* Analicelavariedad de formas en que las decisiones
y actividades de la organizacidn pueden causar un
impacto en las partes interesadas y en el desarrollo

sostenible.



MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

Figura 11. Ruta de fransformacién del estadio 2 al 3: movilizar
el cambio
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

El éxito de la implementacion de prdcticas de RSE
no radica exclusivamente en el entendimiento de su
importancia, o en el uso de las herramientas adecuadas;
serequiere delacompanamientoyliderazgo de unequipo
directivo decisivo, capaz de movilizar a la organizacion
hacia el cumplimiento de los objetivos, esto soportado
sobre la creacién de una cultura y clima organizacional
propicio para el desarrollo de las competencias de las
personas y la motivacion de las mismas hacia un enfoque
de la RSE. El sentimiento de cambio debe ser el motor
liderado por el empresario jefe, para que este sea obvio
para todos sus dependientes.

Para esto, los lideres de la organizacion deben:
* Incorporarla RSE dentro de la gobernanza, los sistemas
y procedimientos de la organizacion.

 Facilitar la creacion de equipos de frabajo de RSE.
* Generar competencias para la RSE.
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* Instaurar espacios de interaccion y comunicacion
de doble via, tales como reuniones abiertas y uso de
medios alternativos de comunicacion.

e Comunicar y generar compromisos. Los lideres deben
ser hdbiles comunicando y transmitiendo en forma
clara y concisa los propdsitos fundamentales de la
organizacion en su gestion de la RSE. Adicionalmente,
el lider debe sustentar su ejercicio de autoridad en sus
valores, el lider modela, comunica, motiva.

Figura 12. Ruta de transformacion del estadio 3 al 4: impacto en su
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Una organizacion, dependiendo de su tamano e
importancia estratégica en una regidon determinada,
ejerce unainfluencia en sus grupos de interés en particular,
y en la comunidad en general, por lo cual deberia:

* Evaluar su esfera de influencia para determinar sus
responsabilidades.
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* Influir sobre sus grupos de interés y otras organizaciones
para minimizar los impactos negativos y maximizar 1os
impactos positivos en el desarrollo sostenible.

* Tener en cuenta los aspectos ambientales, sociales
y de gobernanza, asi como la responsabilidad social
de las organizaciones con las que mantiene o busca
mantener una relacion.

* Establecer disposiciones confractuales o incentivos
que promuevan la incorporacion de prdcticas de RSE
en su entorno empresarial.

e Formaralianzas paralapromocion de buenas practicas
de RSE.

Por Ultimo, se recomienda el siguiente documento
con el fin de que el empresario pueda profundizar en el
tema de liderazgo ético:

* Modelo de liderazgo en la sostenibilidad cor-
porativa. Organizacion de las Naciones Unidas,
Pacto Global. 2010.

4.5.2 Variable de gestion de la responsabilidad
social

4.5.2.1 Gobierno corporativo

El gobierno corporativo hace referencia al conjunto
de reglas y principios que permiten prevenir y disminuir
los conflictos que se presentan en las sociedades, con
el propdsito de garantizar una mayor permanencia vy
competitividad para las empresas. Las prdcticas de
gobierno corporativo estan dirigidas particularmente
a proporcionar un equilibrio entre los derechos vy
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responsabilidades de los distintos actores que partici-pan
en la estructura de una empresa, tales como administra-
dores, accionistas o socios y demds agentes vinculados.

Las buenas prdcticas de gobierno corporativo le
permiten a las empresas:

e Disminuir los riesgos de malos manejos.

* Asegurar

informacion.
e Generar mecanismos para evitar conflictos de interés.
* Crea espacios para la resolucion de controversias.
* Incrementar la confianza de los accionistas.
* Facilitar la consecuciéon de socios estratégicos.
» Establecerreglas para las empresas de familia.

la transparencia y veracidad de la

A continuacion se presenta en forma esquemdtica la
caracterizacion de cada uno de los estadios, del 1 al 4,
en materia de gobierno corporativo:

Tabla 5. Gestion de la RSE.

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Descriptores

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Estadio 4

Gobierno
corporativo

No se evidencia
un conjunto

de normas

que permite
compartir la
responsabilidad
dela
administraciéon
y la toma de
decisiones
relevantes con
la generacién
de valor, en la
empresa.

Se desarrollan
modelos de
Gobierno
Corporativo
que generen
credibilidad
en la forma
como operan
los servicios
que presta la
organizacion.

En la organizacion
se maximiza el
crecimiento y el
rendimiento de

las inversiones y se
minimizan los abusos
de poder tales como
la informacién
privilegiada interna,
la discriminacion

en detrimento

de los accionistas
minoritarios y las
practicas contables
inadecuadas que
debilitan la empresa.

En la organizaciéon
se da respuesta

a las demandas

y expectativas

de la sociedad

se superan los
estandares
internacionales
del Gobierno
Corporativo,
dentro de un
proceso dinamico
y con un adecuado
equilibrio entre
la culturay la
calidad.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

51
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Para el avance en cada uno de los estadios se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 13. Ruta de transformacion del estadio 1 al 2: transparencia
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

De acuerdo con lo establecido en la Convenciéon
de las Naciones Unidas confra la Corrupcion, frmada en
México el 9 de diciembre de 2003, es necesario promover
y fortalecer las medidas para prevenir y combatir
mds eficaz y eficientemente la corrupcién, facilitar
la cooperacion internacional y la asistencia técnica,
promover la integridad, la obligacién de rendir cuentas
y la debida gestion de los asuntos y los bienes publicos.

En este sentido, segin la recomendacion de la
Norma ISO 26000 (2010), «una organizacién deberia ser
fransparente ensusdecisionesy actividadesqueimpactan
en la sociedad y el medio ambiente, especialmente en
lo relacionado con:

* Elpropdsito, naturalezaylocalizacion de sus actividades

e La identidad de cualquier interés que controle la
actividad de la organizacion
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* La manera en que se foman, implementan y revisan
sus decisiones

* Lasnormasy criterios frente alos cuales la organizacion

* Evalla su desempeno en relacion con la RSE

* Su desempeno en asuntos pertinentes y significativos
de RSE

» Los origenes, cantidades y aplicacion de sus recursos
financieros

* Losimpactos conocidos y probables de sus decisiones
y actividades en

» Sus partes interesadas, la sociedad, la economia y el
medio ambiente

* Laidentfidad de sus partes interesadas y los criterios
y procedimientos utilizados para identificarlas,
seleccionarlas e involucrarse con ellasy (Norma ISO
26000, 2010).

Algunas de las medidas preventivas contra la
corrupcion que pueden implementar las empresas son:

* |dentifique los riesgos de corrupcion.

e Defina e implemente politicas de fransparencia y
anticorrupcion.

* Asegure queloslideressonunejemplo de transparencia
y qQue proporcionan compromiso, motivacion vy
supervision en la implementacion de las politicas de
anticorrupcion.

* Brinde formaciéon y apoyo a los frabajadores frente a
los mecanismos de lucha confra la corrupcion en la
contrataciéon y la erradicacion del soborno.

e Promueva en sus socios, frabajadores, proveedores y
contratistas la denuncia de cualquier tipo de violacion
alas politicas de la organizacion, sin miedo arepresalias,
asi como los tratamientos inmorales o injustos.
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Figura 14. Ruta de transformacién del estadio 2 al 3: derechos de
los accionistas
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Los principios de derecho y de trato equitativo entre los
accionistas, asi como los mecanismos de neutralizacion
de conflictos de interés, las normas sobre transparencia,
la fluidez e integridad de la informacion, son signos de
propositos de democracia vy justicia empresariales. La
cuestion central es verificar si los accionistas y demds
participantes pueden hacer ejercicio pleno y oportuno
de sus derechos de propiedad.

Para ello se propone:

* Analizar los efectos de la estructura accionaria de la
empresa, los impactos de la existencia de distintas
clases de acciones.

e |dentificar la observancia o no de una politica de
dividendos.

e Evaluar las condiciones o facilidades para participar
en las juntas y asambleas de accionistas.

e Aplicar politicas para el cambio de confrol de la
propiedad, y para la solucion de conflictos.
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Figura 15. Ruta de transformacién del estadio 3 al 4: Auditoria y
rendicion de cuentas
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Una organizacion deberia rendir cuentas por sus
impactos en la sociedad, la economia y el medio
ambiente, asi como prevenir la repeticion de impactos
negativos involuntarios e imprevistos.

Adicionalmente, deberia auditar en forma regular el
desempeno de la empresa en materia de RSE.

Esta evaluacion puede contemplar los siguientes
aspectos:

e Analizar la situaciéon de la empresa con relacion a la
mision y sus metas.

* Evaluar la respuesta de la empresa a las reco-
mendaciones del ano anterior y a la identificacion de
prioridades reales que la empresa puedair alcanzando
durante el siguiente ano.
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* Implementar un proceso de evaluacion, el cual puede
ser realizado por la propia empresa; incluso se pueden
contratar servicios de terceros para una validacion
independiente.

* Obtener refroalimentacion de sus primeras auditorias
y compartir los resultados. Primero, compartir los
resulfados con grupos seleccionados, con ofras per-
sonas de su confianza que le puedan dar una opinidn
honesta sobre los resultados obtenidos, y en una
segunda instancia, hdgalo en forma publica.

e Incluir los éxitos, dificultades y las metas para futuras
mejoras.

 Distribuir una sintesis del proceso de evaluacion entre
sus empleados, proveedores y clientes claves.

Por Ultimo, se recomienda al empresario consultar
la Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para
sociedades cerradas y de familia, de la Superintendencia
de Sociedades, Confecdmaras y Cdmara de Comercio
de Bogotd. Bogotd, septiembre 2009.

4.5.2.2Practicas laborales

Segun la norma 1SO26000 (2010), «las practicas laborales
de una organizacion comprenden todas las politicas
y prdcticas relacionadas con el trabajo que se realiza
dentro, por o en nombre de la organizaciéon, incluido
el frabajo subcontratado. Las prdcticas laborales se
extienden mas alld de la relacion de una organizacion
con sus empleados directos o de las responsabilidades
gue una organizacion tenga en un lugar de frabagjo de
su propiedad o que esté bajo su confrol directo. Las
prdcticas laborales incluyen:
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e Reclutamiento y promocioén de trabajadores;

* Procedimientos disciplinarios y de resolucién de reclo-
maciones;

» Transferencia y traslado de trabajadores;

 Finalizacién de la relacion de trabaijo;

e Formacién y desarrollo de habilidades;

* Salud, seguridad e higiene industrial, y

* Cualquier politica o prdctica que afecte a las
condiciones de trabajo, en particular, la jornada
laboral y la remuneracion.

Las prdcticas laborales incluyen también el recono-
cimiento de las organizaciones de trabajadores y la
representacion y participacion, tanto de organizaciones
detrabajadorescomodeempleadores, ennegociaciones
colectivas, didlogos sociales y consultas tripartitas, para
abordar los problemas sociales relacionados con el
empleon.

De igual manera, la norma 1ISO26000 reconoce que
«lasconvencionesyrecomendacionesde la Organizacion
Internacional del Trabajo OIT, junto con la Declaraciéon de
la OIT sobre los Principios y Derechos Fundamentales en
el Trabajo de 1998 y la Declaracién Tripartita de Principios
sobre las Empresas Multinacionales y la Politica social de la
OIT de 1977 (revisada por Ultima vez en 2006), constituyen
la orientacion mds reconocida respecto a las practicas
laborales y otros asuntos sociales importantesy.

Adicionalmente, esimportante resaltar que las buenas
prdcticas laborales le permiten a las empresas:

» Fortalecer la cultura y el clima organizacional.
* Facilitar el reclutamiento de personal de primer nivel.
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» Unificar las expectativas individuales con los objetfivos
de la empresa.
e Elevar la calidad de vida de los frabajadores y sus

familics.

e Disminuir la rotacion de personal e incrementa la
retencién de talentos.

* Reducir el estrés laboral.

* Generarrelacionesdelargo plazo consus frabajadores.

Tabla 6. Caracterizacion de estadios en el descriptor de practicas
laborales

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Practicas
laborales

con las
obligaciones
minimas
laborales
establecidas en
la legislacion
colombiana y/o
con los derechos
fundamentales
del trabajo.

exigencias de
la legislacion
laboral
colombiana,
pero existen
riesgos en
materia
desaludy
seguridad
ocupacional.

legislacion laboral
colombiana, pero
no se cuentan
con mecanismos
e incentivos
adicionales

que permitan
promover el
desarrolloy la
calidad de vida de
los trabajadores.

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
No hay un Se cumple Se cumple con la La organizacién
cumplimiento con las exigencia de la ha establecido

mecanismos de
participacién y
motivacién para
sus trabajadores,
permitiendo
promover el
desarrolloy

la calidad de
vida de los
trabajadores,
asi como una
cultura de
laRSE en la
organizacion.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:
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Figura 16. Ruta de fransformacién del estadio 1 al 2: derechos

fundamentales
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Cada empresa se debe apegar al marco legal que

regula la relacion entre empleadores y empleados, para
lo que debe tener en cuenta:

El tfrabajo se define como la labor desempenada a
cambio de una compensacion.

Los voluntarios no son trabajadores.

No todo trabajo se realiza dentro de una relacion
laboral.

Se debe tener clara la diferencia entre la relacion
laboral y la relacion comercial.

La relacion laboral confiere derechos e impone
obligaciones.

Como acciones especificas se propone:
Garantizar que su organizacion estd brindando

niveles justos de remuneracion, que le permiten a sus
trabajadores tener un nivel de vida adecuado.
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e Garantizar la igualdad de oportunidades y dé
tratamiento para eliminar la discriminacion de todo
tipo —género, raza, religion, posicidn socioecondmica-.

* Indagar si existe la posibilidad de que se realice algun
fipo de frabajo forzado en su cadena productiva u
organizacion.

* Indagar si existe la posibilidad de que se realice algun
tipo de trabajo infantil en su cadena productiva u
organizacion.

* Asegurarse de que su organizacion estd brindando un
horario de trabajo que le permite a sus trabajadores
tener un equilibrio entre la vida laboral y la vida familiar.

* Inférmese sobre sus derechos y obligaciones frente al
respeto de la libertad de asociacion y la negociacion
colectiva de los trabajadores.

Figura 17. Ruta de transformacion del estadio 2 al 3: salud y
seguridad laboral
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.
Este aspecto implica promover y mantener el mds

alto grado de bienestar fisico, mental y social de los
trabajadores, asi como la eliminacién de los riesgos
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psicosociales. Denfro de las actividades relacionadas
con este aspecto, se resaltan las siguientes actividades:

* Analizar y confrolar los riesgos para la salud y la
seguridad derivados de sus actividades.

e Desarrollar, implementar y mantener una politica de
salud y seguridad ocupacional.

e Proporcionar proteccidon equitativa en salud vy
seguridad a frabagjadores de tiempo parcial, tfem-
porales y subcontratados.

* Implementar programas paritarios que promuevan la
salud y el bienestar.

e Adaptar el ambiente de trabagjo a las necesidades
fisioldgicas y psicoldgicas de los trabajadores.

Figura 18. Ruta de tfransformacion del estadio 3 al 4: desarrollo y

calidad de vida
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

La implementacion de prdacticas de RSE en una
organizacién debe llevar a un proceso que permita a
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sus frabajadores ampliar sus capacidades humanas y sus
opciones de empleabilidad, para lo cual se propone:

* |dentificar las principales competencias organiza-
cionales que le permitirdn a su empresa generar
un diferencial en el mercado y generar mayor valor
agregado para sus grupos de interés.

e Evaluar las competencias especificas de cada uno
de sus frabajadores, acorde con las competencias
organizacionales y las funcionales; identificando las
brechas que existen entre las competencias deseables
y el nivel actual de sus trabajadores.

e Con base en los brechas identificadas, elaborar
planes graduales de capacitacion y desarrollo de
competencias, de manera tal que sus frabajadores
cuenten con herramientas concretas que les permita
mejorar sus capacidades y su desempeno.

* Evaluar permanentemente el desempeno de sus
frabajadores frente a los niveles de cumplimiento de
las competencias organizacionales y funcionales.

e Establecer mecanismos de motivacion y desarrollo
profesional ligados a mejores niveles de remuneracion,
posibilidades de ascenso laboral y planes de carrera.

e Disenar programas de bienestar social para los
frabajadores y sus familias, que generen oportunidades
de acceso abienesy servicios que les permitan mejorar
su calidad de vida.

Adicionalmente, lasempresas se deben comprometer
a incorporar las recomendaciones de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) en materia de didlogo
social, dentro de las cuales se encuentran las siguientes:
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e Reconocer la importancia de las instituciones de
didlogo social.

» Parficipar en las organizaciones de empleadores.

* No obstruir a los trabajadores que busquen formar sus
propias organizaciones o unirse a ellas.

* Proporcionar acceso a los representantes de los
frabajadores.

* No restringir el ejercicio de los derechos, la libertad de
asociacion y negociacion colectiva.

4.5.2.3 Medio ambiente

Todas las empresas generan un impacto en el medio
ambiente, ya sea poreluso de losrecursosrenovablesy no
renovables, la generacion de residuos, la contaminacion
del ambiente o la afectacion de zonas naturales, entre
otros. A la vez, todas las empresas tienen el potencial de
generarimpactos positivos en el medio ambiente a través
de la implementacion de programas de produccion
limpia, la no emisidn de agentes contaminantes, Ia
reutilizacion de sus residuos o el reciclaje y, de manera
especial, en el desarrollo de nuevas tecnologias vy
negocios verdes, que generen valor econdmico, social y
ambiental para la empresa y sus grupos de interés.

Mucho se ha hablado en los medios académicos, los
escenarios de la politica internacional y en los medios de
comunicacidn sobre los impactos en nuestro ecosistema
del modelo de consumo de la economia mundial.
Para conocer mds en detalle sobre estos impactos se
recomienda consultar el libro «El giro hacia la empresa
verden. De ellos se transcriben a continuacion los
siguientes (ONU, 2010):
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e Cambio climdtico

Aumento de la temperatura: los ocho anos mds
cdlidos que se recuerdan en Europa son posteriores
a 1998.

Aumento del nivel del mar a causa del deshielo: en
los Ultimos anos, el Kilimanjaro ha perdido el 80% de
su masa de hielo.

Los cambios producidos en los patrones de
precipitacion, el nivel del mar y las temperaturas
conllevardn transformaciones radicales en las
especies autdctonas, lo cual tendrd importantes
consecuencias en la produccién de alimentos y
la utilizacion del suelo, generando ecosistemas
inestables.

Algunas regiones y paises, como Bangladesh, se
verdn especialmente afectados por el aumento del
nivel del mar, el efecto de fuertes vientos y la subida
de las temperaturas, lo que a su vez generard
grandes movimientos de desplazados.

* Energia

El combustible fosil provoca contaminacién del aire y
del agua y participa en el aumento de las emisiones
de carbono.

Los recursos naturales, y en concreto el petrdleo, son
€5Cas0s.

La combinacion de ambos factores fraerd
inevitablemente consigo unadrdstica fransformacion
del uso de la energia por parte de la humanidad.

* Agua

En el 2008, segun los objetivos de desarrollo del
Milenio establecidos por la ONU (2010), aun habia
mil millones de personas sin acceso a agua potable.
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- El aumento de poblacion conllevard una mayor
presion para la obtencidén de agua potable,
especialmente en las regiones aridas.

- La Agencia de las Naciones Unidas para el medio
ambiente, PNUMA advierte que de aqui a cincuenta
anos fres mil millones de personas padecerdn
restricciones de agua.

* Suelos

- Los bosques desempenan un papel fundamental en
la regulacion de los niveles de CO? en la atmdsfera,
pero la deforestacidon no deja de aumentar y ya
representa el 25% de las emisiones de gases de
efecto invernadero.

- Mds de la mitad de las tierras cultivables de todo
el mundo estdn sometidas a una importante
degradacion y se enfrentan a la amenaza de
acabar siendo improductivas (PNUMA, s.f.).

* Desechos

- Unagranpartedeloquese produce enunasociedad
de consumo acaba en residuos (de la cuna a la
tumba) Por ejemplo, «mds del 90% de los materiales
que se extraen en los Estados Unidos para fabricar
productos se convierten casi inmediatamente en
desechon.

- En un planeta de recursos limitados, la eliminacion
de los desechos es un problema de primer orden,
especialmente enlo relativo alos desechos quimicos
o toxicos.

Entonces es este aspecto en particular el que mayor

nivel de desarrollo presenta, en términos de guias,
recomendaciones y orientaciones para los empresarios,
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muestra de ello es la serie de normas internacionales
ISO 14000 de gestion ambiental, asi como las directrices
dadas por la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y
Desarrollo de las Naciones Unidas, la Declaracion de Rio
sobre Medio Ambiente y Desarrollo, la Cumbre Mundial
sobre Desarrollo Sostenible del 2002, la Declaraciéon de
Johannesburgo sobre Desarrollo Sostenible y los demds
conveniosinternacionalesrelacionados conlaproteccion
del medio ambiente y el desarrollo sostenible. Teniendo
en cuenta la amplia disponibilidad de informacion al
respecto, enla presente guia tan sdlo se exponen algunos
aspectos generales relacionados con el medio ambiente
y las pequenas y medianas empresas.

En la tabla 7 se observan los estadios del 1 al 4 en
materia de medio ambiente:

Tabla 7. Estadios MMGO® en medio ambiente

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Descriptores

Estadio 1

Estadio 2

Estadio 3

Estadio 4

Medio
ambiente

No hay
identificacion,

ni medicién de
los impactos de
la organizacion
en materia
medioambiental.

La organizacion
realiza algunas
acciones aisladas
y desarticuladas
de prevencion de
contaminacion.

La organizacién
cuenta con un
programa para la
prevencion de la
contaminacién y el
uso sostenible de
los recursos.

La organizacion
ha establecido
un sistema

de gestion
ambiental que
le permite
identificar,
medir controlar
sus impactos
ambientales,
prevenir la
contaminacion
y hacer un uso
sostenible de los
recursos.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se plan-
tean el desarrollo de las siguientes acciones concretas:
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Figura 19. Ruta de transformacion del estadio 1 al 2: prevencion de
la contaminacién
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

De acuerdo con lo establecido en la ISO 26000 (2010),
una empresa puede mejorar su desempeno ambiental
a través de la prevencion de la contaminacion en los

siguientes aspectos:

* «Emisiones al aire: las emisiones al aire realizadas por
una organizacion, de contaminantes como plomo,
mercurio, compuestos orgdnicos voldtiles, dxidos de
azufres, oOxidos de nitrogeno, dioxinas, particulas vy
sustancias agotadoras de la capa de ozono, pueden
provocarimpactos enla salud y en el medio ambiente.
Estas emisiones pueden provenir directamente de
las actividades e instalaciones de una empresq,
ser ocasionadas indirectamente por el uso de sus
productos y servicios, por el manejo al final de la vida
de los mismos o por la generacién de energia que esto

consume.

* Vertidos al agua: una organizacion puede confaminar
el agua a fravés de vertidos directos, intencionados o
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accidentales a aguas superficiales, incluido el entorno
marino, escorrentias no intencionadas en aguas
superficiales, o la filtracidn a aguas subterrdneas.
Estos vertidos podrian provenir directamente de las
instalaciones de una organizacion o tener como causa
indirecta el uso de sus productos y servicios.

» Gestion de residuos: las actividades de una orga-
nizacion pueden conducir ala generacion de residuos
liquidos o sdlidos que, si se gestionan de manera
incorrecta, podrian provocar la contaminacion del
aire, agua, tierra, suelo y espacio exterior. La gestion
responsable de los residuos busca evitarlos, siguiendo
la jerarquia de reduccidn de residuos que consiste
en: reduccion en la fuente, reutilizacion, reciclado vy
reprocesamiento, tfratamiento y disposicion final de
residuosy (ISO 26000, 2010).

Figura 20. Ruta de transformacién del estadio 2 al 3: uso sostenible
de recursos
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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De acuerdo con la Norma ISO 26000, «una orga-
nizaciéon puede progresar hacia el uso sostenible de los
recursos ufilizando electricidad, combustibles, materias
primas y procesadas, tiera y agua de manera mds
responsable y combinando o remplazando recursos no
renovables porrecursosrenovables, por ejemplo, utilizando
innovaciones tecnoldgicas. Cuatro acciones clave para
mejorar la eficiencia del uso de los recursos son:

» Eficiencia energética: implemente programas de
eficiencia energética para reducir la demanda de
energia de sus instalaciones, transporte, procesos de
produccion, aparatos eléctricos y equipos electronicos
o la provision de servicios. De igual forma, avanzar
en el uso sostenible de recursos renovables, tales
como la energia solar, energia geotérmica, energia
hidroeléctrica, energia edlica y biomasa.

» Conservacion, uso y acceso al agua: el acceso a
suministros de agua potable seguray fiable, y a servicios
sanitarios, es una necesidad humana fundamental y
un derecho humano bdsico. Una organizacion debe
conservar, reducir el uso vy reutilizar el agua en sus
propias operaciones y estimular la conservacion del
agua dentro de su esfera de influencia.

e Eficiencia en el uso de materiales: implemente
programas de eficiencia de materiales para reducir
el deterior ambiental que provoca el uso de materias
primas para los procesos de produccidn o para
productos terminados utilizados en sus actividades o
en la enfrega de sus serviciosy (ISO 26000, 2010).



MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

Figura 21. Ruta de Transformacion del Estadio 3 al Estadio 4: Gestion

ambiental
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

En materia de gestion ambiental, las empresas
deberian redlizar la implementacion de un sistema de
gestion ambiental basado en la norma ISO 14001 (2009),
la cual define los siguientes requisitos:

e Adoptar como documento base del sistema una poli-
fica medioambiental de la empresa, definida por la
alta direccion.

e Establecer procedimientos para la identificacion vy
valoracion de los aspectos medioambientales de las
actividades desarrolladas, asi como de sus productos
O SEervicios.

* Establecer un procedimiento que garantice el cono-
cimiento de todos los requisitos ambientales legales de
aplicaciéon a la empresa.

» Establecer y mantener documentados los objetivos y
metas medioambientales dela empresa.
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e Establecer y mantener actualizado un programa de
gestion medioambiental para lograr los objetivos vy
metas.

» Establecer y mantener un sistema de seguimiento y
medicion para asegurar que se alcanzan los objetivos
y metas del programa de gestion ambiental.

e Establecer un sistema de revision y ajuste del sistema
para asegurar su eficacia.

Para mayor informacién, consulte:

* Norma ISO 14000 - Sistema de Gestion Ambiental.

* Arenas, Fossey y Huc (2006). El giro hacia la empresa
verde: estudio sobre el proceso de fransformacion de
las empresas hacia la sostenibilidad. ESADE, Instituto de
Innovacién Social. Espana.

4.5.2.4 Operaciones y cadena de valor

Las practicas justas de operacion hacen referencia a la
incorporacion de criterios éticos y de transparencia en la
gestion de la relacion por parte de todos los miemibros
de la organizacién con otfras organizaciones, en especial
con sus proveedores, contratistas, distribuidores vy
competidores.

Teniendo en cuenta que cualquier organizacion,
independientemente de su tamano o actividad
econdmica, requiere gestionar las compras de materias
primas e insumos para sus procesos de operacion,
estas compras se pueden readlizar bajo criterios
netamente econdmicos —precio—, criterios de calidad
—especificaciones técnicas—-, de diseno -innovacion-
y demds que establezca cada organizacidn como
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elementos fundamentales para la toma de decision
sobre las compras a realizar. Es asi como el componente
de operacionesy cadena de valor propone la necesidad
de incluir criterios de cardcter social y ambiental
en la gestion de las operaciones de las empresas,
y particularmente en sus procesos de compras, por
ejemplo implementando prdcticas laborales justas y uso
de materiales ambientalmente amigables.

Lo anterior es particularmente importante porque
existe una tendencia crecientemente entre las mads
grandes empresas de hacerse responsables no sélo del
impacto de sus actividades, sino también del de los
participantesensucadenade valor,lo que se acentUaaln
mas en la medida en que se tfrata de marcas de cardcter
global. Como consecuencia, cada vez un mayor nUmero
de empresas incenfivan a sus proveedores de diversos
tamanos para que apliguen buenas prdcticas en materia
de RSE. Con ello pretenden garantizar que las acciones
de terceros no acaben por afectar desfavorablemente su
reputacion. Este fendmeno provoca un efecto cascada
a lo largo de toda la cadena de proveedores, que se
ven asi impulsados por sus clientes a adoptar practicas
empresariales socialmente responsables.

En la siguiente tabla se evidencia cada uno de los

estadios, del 1 al 4, en materia de operaciones y cadena
de valor:
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Tabla 8. RSE- operaciones y cadena de valor en los estadios 1 al 4

Operaciones
y cadena de
valor

caracter social
y ambiental en
los procesos de
compras y de
operaciones.

y ambientales de
las operaciones
dela
organizacion.

social y ambiental
en los procesos

de compras
(aprovisionamiento
responsable).

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
No hay Se han Se han establecido | Se optimizan
establecidos identificado los | criterios de las operaciones
criterios de impactos sociales | caracter ético, con base en la

incorporacién
de criterios de
caracter social y
ambiental.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Para el avance en el mejoramiento e innovacion
de cada uno de los estadios, se plantean las siguientes
acciones concretas:

Figura 22. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: diagnéstico
de las operaciones y procesos de la organizacion
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

>

En materia de operaciones y cadena de valor, todas
las organizaciones deben realizar un diagndstico de sus
operaciones y procesos con el fin de identificar los riesgos

73
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reales o potenciales de generar impactos negativos en
sus trabajadores, su cadena de valor, la comunidad o el
medio ambiente.

De igual manera, las organizaciones fienen la
opcidn de identificar potenciales oportunidades de
mejora, e inclusive oportunidades de negocio, que les
permitan obtener beneficios econdmicos a través de
la incorporacion de criterios de cardcter ambiental y
social en sus operaciones y procesos.

Para readlizar este diagndstico se proponen las
siguientes acciones:

* |dentificar si existe algun tipo de riesgo social o
ambiental en alguna de las principales operaciones y
procesos de la organizacion —procesos core-—.

* Evaluar el nivel de riesgo que se estd presentando y
generar acciones de mejora que permitan eliminar,
reducir o mitigar su impacto.

* |dentificarsiexiste algun tipo de riesgo social o ambiental
en alguna de las demds operaciones y procesos de la
organizacion —procesos de apoyo—, redlizar de nuevo
el ejercicio de evaluacion del nivel de riesgo que se
estd presentando y generar acciones de mejora que
permitan eliminar, reducir o mitigar su impacto.

* Consolidar las diferentes acciones de mejora iden-
tificadas en un plan de accién general que le permitan
establecer recursos, tiempos y responsables para llevar
a cabo la implementacién de estas acciones.

* Monitorear y evaluar el impacto de las acciones
implementadasencuanto alosbeneficiosecondmicos,
sociales y ambientales para la organizacion y para sus

grupos de interés.
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e Evaluar si existe alguna oporfunidad de negocio
o disminucién de costos con la incorporaciéon de
criterios de cardcter ambiental y social en sus ope-
raciones y procesos.

Figura 23. Ruta de transformacion del estadio 2 al 3:
aprovisionamiento responsable
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

La cadena de aprovisionamiento o de suministro
estd articulada alrededor de las relaciones de inter-
dependencia que existen entre la organizacion y sus
proveedores, subconfratistas o distribuidores, 1o que
constifuye un escenario propicio para la promocion
de buenas practicas de RSE en toda la cadena. Estas
buenas prdcticas logran generar procesos de cambio
positivos cuando los sistemas de contratacion, compras
y distribucién, ademds de tener en cuenta los criterios
bdsicos de precio, calidad y funcionalidad, incorporan
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criterios éticos —transparencia—, sociales —respeto por los
derechos laborales— y ambientales —produccion limpio-
qgue generan un efecto domind en toda la cadena.
Esto es lo que se denomina como «aprovisionamiento
responsabley.

Enlapresente guiase proponenlassiguientes acciones
encaminadas a implementar, intervenir e innovar un
sistema de aprovisionamiento responsable en las PyMEs:

e Divulgar y promocione en su cadena de valor los
principios y beneficios de la implementacion de
prdcticas de RSE.

 |dentificar aguellos procesos de contratacion, compra
y distribucién donde podria generar mayor valor para
la organizaciény para sus grupos de interés, la inclusion
de criterios ambientales, sociales y éticos.

» Generar incentivos econdmicos y de reconocimiento
para aquellos proveedores, confratistas y distribuidores
que incorporen prdcticas de RSE en sus operaciones.

» Establecer indicadores de cardcter ambiental y social
en los procedimientos.
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Figura 24. Ruta de transformacioén del estadio 3 al 4: articulacion
de la RSE con las operaciones, procesos y
procedimientos de la organizacién
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

La RSE, entendida como un sistema de gestion, debe
de estar totalmente arficulada con las operaciones,
procesos y procedimientos de la organizacion, de manera
tal que los criterios y principios de sostenibilidad, desarrollo
sostenible, transparencia, respeto a los derechos humanos
y los derechos laborales, gestion del relacionamiento con
los grupos de interés y de la triple cuenta de resultados, que
constituyen el fundamento de la RSE, seanincorporados en
los sistemas de gestion de las organizaciones, compartidos
por todos los miemlbros de la organizacion y evidenciados
en el dia a dia de las empresas.

Para el logro de esta articulacion se sugiere incluir en
el mapa de procesos de la organizacion los siguientes

aspectos:
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e Las expectativas de los grupos de interés —como
requisitos o entradas-.

e Los procesos que son externos a la organizacion pero
que impactan de manera directa en su operacion —
cadena de valor ampliada-.

e El seguimiento por parte de la alta direccién al
cumplimiento de los planes de accién asociados a la
RSE de la empresa —revision por la direccidon-.

e Los impactos econdmicos, sociales y ambientales que
la organizacién genera en sus principales grupos de
interés —salidas-—.

4.5.2.5Clientes y consumidores

Las practicasresponsables conlos clientesy consumidores
deben de estar fundamentadas en las directrices de las
Naciones Unidas para la Proteccion del Consumidor y
el Pacto Internacional sobre los Derechos Econdmicos,
Socialesy Culturales, enlas cuales se establece el derecho
de todo ser humano a tener un nivel de vida adecuado
que incluya alimentacién, vestido y vivienda, a mejorar
sus condiciones de vida y a acceder a los productos y
servicios esenciales, incluyendo los financieros.

En consecuencia se presenta en forma esbozada la

caracterizacion de cada uno de los estadios, del 1 al 4,
en materia de clientes y consumidores:
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Tabla 9. RSE-clientes y consumidores-Estadio 1 al 4-

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
No existen Se han Se han establecido | La organizacion
mecanismos establecido mecanismos esta
que garanticen mecanisos que y canales de implementando
lasaludyla garantizan comunicaciéon programas que
seguridad de lasaludy la para garantizar la | promueven
los clientes y seguridad de transparencia de el consumo

Clientes y consumidores. los clientes y la informacién, la | responsable

consumidores consumidores. proteccién de los | y sostenible
derechos de los entre sus
consumidores y la | consumidores y
implementacion clientes directos.
de politicas
de publicidad
responsables.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 25. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: proteccién de
la salud y la seguridad de los clientes y consumidores
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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La seguridad de los productos y servicios es un
requerimiento legal que permite evitar danos para
la salud del consumidor, de modo que la proteccion
de la salud vy la seguridad de los consumidores implica
que dichos productos y servicios no conlleven riesgos
inaceptables de dano cuando se usan o consumen, fanto
en lo relacionado con el uso previsto como con el uso
incorrecto previsible. Por tal motivo, las empresas deben
en primera instancia garantizar que sus bienes y servicios
cumplen con los estdndares de seguridad establecidos
a nivel legal y técnico. Adicionalmente, las empresas
deben tomar acciones en los siguientes aspectos:

e Garantizar los mecanismos de evaluacion de la
calidad que le permita ofrecer productos y servicios
que, en condiciones de uso normalesy previsibles, sean
seguros para los usuarios, para las demdads personas y
para el medio ambiente.

e Garantizar los mecanismos para la retrada de
productos y la recuperacion de los mismos del
mercado cuando se identifique algun fipo de riesgo
para la salud y la seguridad de los consumidores.

* Establecer los mecanismos para minimizar los riesgos en
el diseno de los productos y la prestacion de los servicios.

* Enfregar a los clientes y consumidores, de forma
transparente y clara, la informacién necesaria para
hacer uso adecuado de los productos y servicios.
En caso de que se requiera, la organizacién no sélo
deberia informar, sino también capacitar a sus clientes y
consumidores sobre lasrecomendaciones de seguridad
y el uso adecuado de sus productos o servicios.
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Figura 26. Ruta de transformacién del estadio 2 al 3: proteccién y
respeto de los derechos del consumidor y publicidad
responsable
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Las organizaciones que estdnimplementando buenas
practicas de RSE deben generar politicas y mecanismos
que garanticen elrespeto y la proteccion de los derechos
de sus clientes y consumidores, y la promocion de sus
productos y servicios en forma transparente y sin enganos
—publicidad responsable-.

Para tal fin, se propone implementar las siguientes
acciones:

e Establecer una politica explicita sobre la proteccion y
el respeto de los derechos del consumidor.

e Estableceruna politica de publicidad responsable, que
garantice que la publicidad de la empresa se realice
bajo criterios éticos, es decir, que respete la dignidad
de las personas, no discrimine, no incorpore elementos
ajenos a la voluntad de comunicar acerca de los
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productos y no sea enganosa. Algunas de las pautas
universales sobre la publicidad responsable incluyen el
hecho de que la publicidad sdlo debe estar dirigida
al publico especifico del producto o servicio, no debe
incorporar elementos sexistas o discriminatorios, debe
promover valores basados en los derechos humanos y
garantizar la sana competencia.

Garantizar los mecanismos para la atencion al cliente,
que incluyan la resolucion de quejas y controversias
de forma oportuna, asi como las compensaciones
adecuadas en caso de incumplimientos o mal
desempeno de los productos y servicios de la empresa.
Garantizar la proteccion y privacidad de los datos de
los clientes y de los consumidores.

Figura 27. Ruta de transformacion del estadio 3 al 4: consumo

responsable y sostenible
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.
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El concepto de consumo sostenible ha sido instaurado
por la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo de 1992, Declaraciéon de Rio, la
cualensuoctavo proncipio establece que, para alcanzar
el desarrollo sostenible y una mayor calidad de vida para
todas las personas, los Estados deberian reducir y eliminar
los patrones de produccidon y consumo insostenibles.

Para la promocion del consumo responsable vy
sostenible entre sus consumidores y clientes directos, una
organizacion deberia:

e Educar a los consumidores sobre los impactos en su
bienestar y en el medio ambiente de los productos y
servicios que consume.

» Ofrecer productos y servicios beneficiosos, no sélo
para el consumidor en si mismo, sino también para la
sociedad y para el medio ambiente.

» Disenarempaquesyenvasesque puedanserfaciimente
utilizados, reutilizados, reparados o reciclados.

* Entregar informacion confiable, coherente, precisa,
comparable y verificable a los consumidores sobre los
factores ambientales y sociales relacionados con la
produccién y la entrega de sus productos o servicios.
Dentro de la informacion se recomienda incluir los
impactos para la salud, el pais de origen, el nivel
de desempeno, el contenido e ingredientes de los
productos y/o servicios.

4.5.2.6 Comunidad e inversién social
En Colombia existen empresas que se consideran ajenas

o separadas de la comunidad, que se ven a si mismas
como cajas negras impenetrables por cualquier fipo de
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demanda o exigencia de la comunidad que las rodea.
Este enfoque en el relacionamiento de las empresas
con la comunidad genera una vision equivocada del rol
que debe cumplir el sector privado frente al desarrollo
econdmico y social del entorno donde se encuentran
inmersas las mismas empresas.

Es comuUn escuchar la expresidon: «no hay empresas
sanas en una sociedad enferman, haciendo referencia
de manera especial alhecho de que sin unas adecuadas
condiciones del enforno, las empresas no pueden
operar con eficiencia. Pero, desde un enfoque de RSE,
deberiamos saber que «No hay empresas sostenibles en
una sociedad sin desarrollon, de modo tal que el rol de las
organizaciones empresariales frente la sociedad debe
estar basado en la generacion de valor econémico,
social y ambiental, tanto para las empresas como para
sus grupos de interés y para la comunidad en general.
Este es pues el principal reto que tienen nuestras empresas
hoy en dia.

Una gran variedad de estudios y de experiencias
empresariales han evidenciado los beneficios directos de
generar un didlogo abierto y de establecer una relacion
de confianza con la comunidad, entre los cuales se
mencionan:

» Se reducen los riesgos en la gestion de la empresa.
Las empresas con una buena relacidn con sus
comunidades disminuyen las posibilidades de que la
misma comunidad bloquee o afecte el desarrollo de
sus operaciones, situacion que se presenta de manera
recurrente en nuestro pais. A la vez, suelen percibir con
mayor rapidez y exactitud los cambios en el entorno
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del negocio y las percepciones de la sociedad hacia
la marca y las actividades de la empresa.

» Sefortalece laimagen de la empresa. La participacion
de la empresa en proyectos comunitarios ayuda a
construir una positiva relacion con los consumidores,
los trabajadores, la opinidn publica, los medios de
comunicacion y las autoridades locales.

* Se genera mayor diferenciaciéon. El compromiso con
la comunidad puede consfituir para una empresa
un valor diferenciador respecto a la competencia, y
aumentarlalealtad ala marca de parte de sus clientes
y consumidores.

e Se incrementa el compromiso y el desempeno de
los trabajadores. Una empresa apreciada por la
comunidad en la que opera podrd contar con un
mayor apoyo y compromiso de sus trabajadores,
quienes le dardn un sentido de transcendencia a la
labor que realizan. Inclusive, existen organizaciones
donde un nUmero significativo de los miembros de la
comunidad son las familias de sus propios frabajadores.

Es decir que las relaciones con la comunidad y/o
sociedad deben gestionarse como cualquier otra
funcion de la empresa y para ello habrd que contar con
objetivos claros, una estrategia bien definida y un plan de
accion especifico. Como en las demds funciones clave
de la empresaq, las lineas claras de rendicion de cuentas
y la participacién de la alta gerencia son aspectos
fundamentales.

En el siguiente esquema se evidencia el tema de

comunidad e inversion social en cada uno de los estadios,
del 1 al 4;
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Tabla 10. RSE. Comunidad e inversidn social. Estadios 1-4.

Comunicacion
e inversion
social

comunidad. No
se hace nada al
respecto.

relacionamiento
es a través de
donaciones
para actividades
especificas.

comunidades

en donde esta
ubicada la
oarganizaciény se
estd comenzando
a promover y
estimular la
participacion

de las personas
vinculadas con

la empresa en
proyectos de
interés general.

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
No tiene El Se estan Se estan
establecido relacionamiento | comenzando desarrollando
ningun tipo con la a desarrollar programas de
de mecanismo comunidad programas de mejoramiento
para el es reactivoy mejoramiento de la calidad
relacionamiento | su principal de la calidad de vida de las
con la mecanismo de de vida de las comunidades

en donde esta
ubicada la
organizaciéon

y esta
promoviendo

y estimulando
la participaciéon
de las personas
vinculadas con
la empresa en
proyectos de
interés general.
Hay impactos
contundentes
y visibles sobre
este trabajo.

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 28. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: linea de base
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Los actores sociales son las personas o grupos de
personas directa o indirectamente afectadas por las
actividades de la empresa. Pueden ser comunidades
o personas afectadas a nivel local y sus representantes
oficiales y extraoficiales, autoridades de gobierno a nivel
nacionalolocal, politicos, lideresreligiosos, organizaciones
de la sociedad civil y grupos con infereses especiales, los
circulos académicos, empresas, entre ofros.

La forma como se establecen las relaciones con estos
actores depende de las condiciones particulares de la
comunidad, donde es posible que se presentenssituaciones
como: conflicto armado, amenazas, riesgos ambientales
por uso de recursos naturales o por contaminacion, altos
niveles de pobreza, si las actuaciones de la empresa
pudieran estar perjudicando ala comunidad, sila empresa
debe atenderunanecesidad de la comunidad o apoyarla
en momentos de emergencia, si hay oportunidades de
trabajo con la comunidad, asi como los demas aspectos
relevantes que puedan servir para orientar las estrategias
que se deben tener en cuenta y el fipo de programas que
se pueden ejecutar en el proceso de acercamiento con
la comunidad.

Para poder readlizar una correcta gestion de las
relaciones con la comunidad, las empresas deben, en
primera instancia, conocer y caracterizar los aspectos
principales de la comunidad dando respuesta a pre-
guntas tales como:

e 5Cudles son las caracteristicas demogrdficas de la

poblacién local —cifras de poblacidén e indicadores
sociales—2
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sCudl es la situacidon de las mujeres, sus medios
econdmicos —permanentes, trabajo de temporada,
frabajadores migratorios, desempleo—, la tenencia de
la tierra y el control de los recursos naturales?

sQué tipo de relacidn con los actores sociales
establece la ley u ofra normativa? En este aspecto
es importante mencionar que en la Constitucion
Politica de Colombia se encuentran referencias a
la comunidad, tales como que la Ley garantizard la
participacion de la comunidad en las decisiones que
puedan afectarlo (art. 79). Asimismo, la norma que
impulsa la participacién ciudadana y los procesos
de control social es la Ley 134 de 1994, por la cual
se dictan normas sobre mecanismos de participacion
ciudadana.

sQuiénes se verdn afectados negativamente por los
posibles impactos ambientales y sociales en la zona de
influencia de la empresa?

sQuiénes son los grupos o personas mdAs vulnerables
entre los posibles afectados, y qué iniciativas especiales
son necesarias para establecer una relacion con ellos?

sEn qué etapa del desarrollo de las actividades de la
empresa se verdn mds afectados los actores sociales
—por ejemplo durante las adquisiciones, las obras de
construccion, las operaciones, el desmantelamiento—2

sCudles sonlos diversos intereses de los actores sociales
en la empresa y qué influencia podrian tenere

sQué actores sociales pueden ayudar de mejor
manera a determinar los problemas e impactos de la
empresa?
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* sQuiénes apoyan o se oponen enérgicamente a
las actividades que desarrolla la empresa y por qué
razonese

 5Con qué grupos o personas es esencial establecer
relaciones primero, y por qué razones?

Figura 29. Ruta de transformacién del estadio 2 al 3: inversion social
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

La inversidn social es una forma de relacionarse
con la comunidad a fravés de la implementacion de
programas o proyectos de desarrollo socioecondmico
qgue son gestionados como inversiones, orientados a
mejorar aspectos como la educacion, la cultura, la salud,
la generacioén de ingresos, el desarrollo de infraestructura
o el acceso a las nuevas tecnologias de informacién y
comunicacion.

Los programas de inversidon social se ejecutan de
manera sistematizada a lo largo de todo el ciclo de
gestion del proyecto: el diagndstico, la planificacion, la
ejecucion, y la medicion y evaluacion de impacto. Para
ello se recomiendan las siguientes acciones:
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* Defina la politica de inversidon social, la cual responde
a la pregunta sobre el propdsito de la accidn social
que desarrollard la empresa.

e Determine la modalidad de inversion, en qué dreas de
interés se debe enfocarlainversion, qué nivel de recursos
—humanos, financieros, tecnoldgicos— se estd dispuesto
a invertir y los mecanismos directos o indirectos para la
ejecucion del proyecto de inversidon social.

* Defina las iniciativas especificas a trabajar, las
cuales deben enfocarse en acciones que resuelvan
algun problema central para la comunidad, o que
mejoren la calidad de vida de los actores sociales,
generando cambios tangibles, concretos y medibles.
Adicionalmente, se recomienda apoyar iniciativas
que supongan un beneficio mutuo para la comunidad
y para la empresa, ya que de esta manera las
inversiones en la comunidad serdn mds sostenibles y
permanecerdn a largo plazo.

Figura 30. Ruta de transformacion del estadio 3 al 4: alianzas
publico privadas
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Frente a las crecientes necesidades y demandas de
la comunicad, se recomienda que las empresas apoyen
procesos de desarrollo social de cardcter institucional,
donde se encuentren involucrados actores de cardcter
publico —entidades del Estado y del Gobierno—, del sector
social —Organizaciones No Gubernamentales— y del
sector privado —gremios o asociaciones empresariales—,
con un enfoque de integralidad. El apoyo a proyectos
aislados, discontinuos o heterogéneos impide acumular
los beneficios y resultados generados, y los potenciales
efectos benéficos de la intervencion se diluyen en
acciones individualizadas e inconsistentes.

Para ello se recomiendan las siguientes acciones de
mejoramiento e innovacion:

» Establezcauncanalde comunicacionydeinterrelacion
directo con el gobierno, tanto local como regional. Es
importante lograr un cierto nivel de articulacion con
las politicas y programas gubernamentales, siempre
guardando laindependencia de la empresa. Ademds,
las autoridades locales pueden tener mecanismos
de intervenciéon ya establecidos, que requieran del
apoyo del sector privado para su consolidacion vy
potencializacion.

* |dentifique los beneficios y riesgos de trabajar con ONG
U organizaciones sin dnimo de lucro que representen
o tengan un vinculo directo con la comunidad. Este
tipo de organizaciones pueden tener una experiencia
valiosa para entablar relaciones eficaces con los
actores sociales y facilitar la creacion de canales de
comunicacioén entre la empresa y estos actores. Sin
embargo, se debe evaluar si estas organizaciones
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realmente conocen los intereses de la comunidad,
cuentan con relaciones de confianza, son legitimas
para la comunidad y realizan una adecuada gestion
y control de los recursos que reciben.

e Por Ultimo, establezca contacto con los representantes
directos de los actores sociales, ya que son ellos quienes
tienen la voceria sobre las necesidades y expectativas
de la comunidad. Sin embargo, se debe asegurar
que las personas a contactar sean los verdaderos
defensores de las opiniones de los miembros de la
comunidad, y que se puede confiar en que fransmitirdin
los resultados del didlogo con la empresa. Algunas de
las personas que pueden ser representantes legitimos
de los actores sociales son: representantes elegidos
para infegrar consejos a nivel local, regional o del
poblado; representantes fradicionales, como jefes
de poblados o jefes tribales; dirigentes —presidentes,
directores— de cooperativas locales, organizaciones
comunitarias o agrupaciones locales de mujeres;
maestros de escuelas; lideres religiosos.

Se recomienda al empresario consultar los siguientes
documentos, a fin de profundizar en el tema de
comunidad e inversion social:

* Relaciones con la comunidad y ofros actores sociales:
manualde prdcticasrecomendadas paralas empresas
qgue hacen negocios en mercados emergentes.
Corporacion Financiera Internacional (IFC, 2007).

» Didlogo con los grupos de interés: guia prdctica para
empresas y stakeholders. (Forética 2006).
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4.5.3 Variable: impacto de la responsabilidad
social

4.5.3.1Indicadores de desempeno

Losindicadores de desempeno de la RSE permiten evaluar
el grado de avance de la implementacion de este tipo
de prdcticas en la empresa, asi como los impactos en los
diferentes dmbitos y objetivos organizacionales.

Los indicadores son necesarios dentro de un modelo
de gestion de Responsabilidad Social porque son un
instrumento para evaluar, medir o diagnosticar el estado
de madurez de la RSE al interior de la empresa y son Utiles
para monitorear las mejoras y comunicar a los grupos de
interés los avances de la organizacion en busca de la
sostenibilidad mediante reportes o balances.

De manera especifica, los beneficios de establecer
indicadores en RSE para las empresas son:

e Obtenerinformacion sobre el desempeno econdmico,
social o ambiental de la empresa.

* Medir los procesos o actividades ejecutadas en los
diferentes dmbitos de la RSE.

* Conocer los cambios logrados en el desempeno
de una empresa consecuencia de la ejecucion de
actividad puntuales para cada dmbito.

e Comparar el desempeno de la organizacion con
empresas similares en el sector.

Paralaimplementacion de una herramienta o sistema

de indicadores de RSE, se recomienda a las empresas
seguir los lineamientos e indicadores internacionales
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establecidos por la Iniciativa del Reporte Global -Global
Reporting Initiative, GRI, por sus siglas en inglés— en la
«Guia para la Elaboracion de Memorias de Sostenibilidad
G3», asi como por la Organizacion de las Naciones
Unidas, ONU, en el documento «Orientacion sobre los
indicadores de la responsabilidad de las empresas en los
informes anualesy.

Por consiguiente, se demuestra la identificacion
de cada uno de los estadios del 1 al 4 en materia de

indicadores de desempeno en la siguiente tabla:

Tabla 11. Estadios en indicadores de desempeno en la RSE

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Indicadores
de
desempeio

para cada uno
de los &mbitos
de RSE.

de los indicadores
de desempefio,
para cada uno de
los ambitos de
RSE.

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
No realiza Se han Se ha iniciado La empresa
gestion de RSE, | identificado el proceso de ha establecido
por lo tanto no | algunos recopilacién de un sistema
tiene ningun indicadores de la informaciony | de medicion
indicador. desempefio, documentacién y control de

las acciones

de RSE, que le
permite evaluar
su impacto

y socializar

a todas las
areas de la
organizacion
los resultados
obtenidos.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:




MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

Figura 31. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: identificacién
de los indicadores de desempeno
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

La Guia para la Elaboracion de Memorias de
Sostenibilidad G3 ha definido mds de 60 indicadores
relacionados con los dmbitos econdmico, social vy
ambiental, que permiten a las organizaciones medir el
impacto de sus actividades, productos y servicios.

Esta Guia propone las siguientes acciones para la
identificacion de indicadores de desempeno especificos
para cada organizacion:

* Redlice un andlisis general de todos los indicadores
propuestos por la Guia G3 para cada uno de los
dmbitos de la RSE y clasifiquelos segun el grado
de implementaciéon que exista actualmente en su
empresa, es decir, establezca cudles indicadores
ya tiene incorporados en la organizaciéon; cudles no
mide, pero cree que seria relativamente facil obtener
la informacidén; y cudles definitivamente no estd

implementando.
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e Para el caso de aquellos indicadores que ya tiene
implementados, y aquellos que seria relativamente
facil para la organizacion documentar, ya sea porque
si se estdn ejecutando o porque se cuenta con
acceso facil alainformacién, agripelos y consolidelos
en un cuadro de control que le permita realizar un
seguimiento y monitoreo de dichos indicadores.

* Con relacion a los indicadores de los que no tfiene
informacién y no estd implementando, realice una
seleccion y priorizacidon de aquellos que pueden
tener un alto impacto en la organizacién, de manera
que pueda establecer un plan de accién a corto y
mediano plazo para su incorporacion.

* Por Ultimo, tenga en cuenta que la implementacion
de un sistema de medicidén de la RSE es un proceso
paulatino y gradual, el cual debe ser monitoreado en
forma permanente.

Figura 32. Ruta de transformacién del estadio 2 al 3: documentacion
de los indicadores de desempeno
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Con base en el ejercicio de identificacion de
indicadores, defina para cada uno de ellos los siguientes
aspectos:

e Evalte la capacidad para recopilar la informacion,
es decir, tenga en cuenta los recursos hecesarios, el
tiempo, dinero y personas que van a ser necesarias
para recopilar toda la informacion.

e EvalUe la disponibilidad de los datos y el procedimiento
para la recopilaciéon y aimacenamiento adecuado de
las evidencias necesarias.

e EvalUe la calidad de los datos, es decir, que la infor-
macion sea pertinente, relevante y veraz.

* Establezca el responsable o responsables que se va a
encargar de recopilar la informacion para diligenciar
los indicadores.

e Elabore un cronograma donde establezca los tiempos
limites para la documentaciéon, recopilaciéon de la
informacion y reporte de la informacién de cada uno
de los indicadores definidos.
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Figura 33. Ruta de transformacién del estadio 3 al 4: sistema de

medicion de los indicadores de desempeno
A D

1

Estadio 3 al 4

Estadios

(J
Estadio 2

Estadio |

Avance de la Responsabilidad Social Empresarial

»

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

En este punto, es necesario que su organizacion

consolide un sistema de medicion de indicadores de
desempeno de RSE, para lo cual se recomienda realizar
las siguientes acciones:

Consolide los resultados obtenidos en los Ultimos fres
anos en cada uno de los indicadores establecidos.

Realice un andlisis de la evolucion del desempeno de
la organizacién para cada indicador en particular y
para cada dmbito de la RSE en general.

EvalUe los dmbitos de la RSE donde la empresa ha
logrado un mayor nivel de avance, asi como aquellos
donde existe aun mayores oportunidades de mejora
para la organizacion.

Retroalimente, con base en los resultados obtenidos,
el desempeno de las dreas de la organizacion y de
las personas encargadas de la gestion de la RSE, de
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manera que se generen acciones de mejoramiento
continuo y se redefinan o fortalezcan las estrategias
gue actualmente se estén desarrollando.

e Por Ultimo, genere los espacios de comunicacion
que permitan socializar los resultados y otorgar los
reconocimientos por los logros obfenidos.

Para mayor profundizacion se recomienda consultarla
«Guia parala elaboracion de memorias de sostenibilidady
del Global Reporting Initiative (2013).

4.5.3.2Gestion del riesgo

«Las empresas que realizan una revision de sus
impactos econdmicos, ambientales y sociales
detectan los riesgos ambientales o sociales
actuales o potenciales con mayor antelacion, lo
que facilitala toma de medidas preventivas antes
de que se produzca una crisisy (MECI 1000:2005 y
NTCGP 1000:2004 — ICONTEC).

Las mejores prdacticas que existen actualmente
en el pais para la gestion del riesgo se encuentran
documentadas y sistematizadas a través de las Normas
Técnicas de Calidad en la Gestion Publica NTCGP
1000:2004 y de control interno MECI 100:2005, las cuales
constituyen un modelo estdndar de control interno y de
administraciéon del riesgo.

Entre los principales beneficios de una adecuada
gestion de riesgos para las empresas, se encuentran:
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* Mejorarla capacidad de respuesta frente asituaciones
de crisis.

* Disminuye los costos e impactos negativos ante sucesos
que puedan ocurrir.

* Permite la evaluaciéon en forma integral de las
operaciones o procesos que pueden generar un
mayor valor agregado para los grupos de interés de la
organizacion.

* Mejora la reputacion, la confianza y la percepcion del
riesgo de la empresa ante nuevos clientes, inversionistas
y demds actores con lo que interactUa la empresa.

* Genera un mayor nivel de transparencia frente a la
toma de decisiones y la gestion de la organizacion.

En la siguiente tabla se esboza de manera
esquemdtica cada uno de los estadios, del 1 al 4, en
materia de gestion del riesgo:

Tabla 12. Estadios de gestion de riesgo en RSE

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
La empresa Se han Se evaluan los La organizaciéon
desconoce los | identificado impactos y la cuenta con
riesgos, los los riesgos probabilidad de | una matriz
problemas, las | principales para | ocurrencia de de riesgos
inconsistencias | la organizacion, | los principales documentada,
Gestion y los errores en cada uno de | riesgos que la mediante la
del financieros los ambitos de organizacién ha | cual lleva a
riesgos econémicos. la RSE. identificado. cabo de manera
consiente y
permanente la
eliminacion o
reduccién de sus
riesgos.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Para el avance en cada uno de los estadios se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 34. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: identificacion
de los riesgos
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Fuente. Elaboraciéon propia de los autores.

Elprimerpaso enlagestiondelriesgo eslaidentificacion
de las actividades principales de la organizacion en
Responsabilidad Social y los riesgos a los cuales estdn
expuestas. Se evalua el contexto empresarial, el del
sector y el interno de la organizacion y se reconocen
situaciones de riesgo en el cumplimiento de las politicas y
lineamientos en RSE.

Para caracterizar los riesgos se proponen las siguientes
acciones:

* Realice una sesion de trabajo con el equipo de la alta
direccién que permita identificar, en forma colectiva,
aquellos eventos futuros que puedan entorpecer el
normal desarrollo de las funciones de la empresa y
afectar el logro de sus objetivos.
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e Clasifigue los riesgos identificados por el equipo
de la alta direccién segin el proceso que pueda
verse afectado y el dmbito de la RSE directamente
relacionado, entre: gobierno corporativo, prdacticas
laborales, medio ambiente, comunidad, operaciones
y consumidores.

* EvalUe, con el responsable de cada proceso que se
pueda ver afectado, las caracteristicas generales
o formas en que se manifiesta el riesgo identificado,
asi como las causas o agentes generadores y las
posibles consecuencias e impactos en las personas,
los bienes materiales e inmateriales y los objetivos de la
organizacion.

Figura 35. Ruta de transformacion del estadio 2 al 3: priorizacién
de los riesgos
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
Para la priorizacion de los riesgos se propone:
e Realice una nueva reunidon con el equipo de la alta

direcciéon, donde a partir de la informacién recopilada
en la fase de identificacion de riesgos se realice una
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calificacion de cada uno de ellos, basada en criterios
tales como la probabilidad de ocurrencia y el nivel de
impacto.

e Elabore una matriz de riesgos, donde se clasifiqguen
los diferentes tipos de riesgo segun la calificaciéon
redlizada de modo que aquellos riesgos con mayor
nivel de probabilidad de ocurrencia y mayor impacto
serdin los de prioridad alta, mientras que los de menor
nivel de probabilidad de ocurrencia y menor impacto
serdn los de prioridad baja.

* Por Ulfimo, valide la matriz de riesgos elaborada con
los duenos de los procesos.

Figura 36. Ruta de fransformacion del estadio 3 al 4: manejo

de los riesgos
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Luego de identificar y priorizar los riesgos, las orga-
nizaciones deben implementar planes de accion y
generar mecanismos de confingencia y de manejo
de crisis que les permita reducir o mitigar su impacto
probable.
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Para tal fin, se proponen las siguientes acciones:

e Con relacidon a los riesgos clasificados como de
alta prioridad, establezca acciones inmediatas
para neutralizar o reducir las causas que estén
generando estos riesgos donde se identifiquen los
recursos necesarios, los responsables, los fiempos
para implementar las mejoras y los mecanismos de
seguimiento y confrol.

e Con relacion a los riesgos clasificados como de baja
prioridad, establezca acciones de mediano plazo que
le permitan a la organizaciéon realizar un monitoreo
permanente sobre la evolucion del riesgo y neutralizar
las causas asociadas a este tipo de riesgos.

e Por Ultimo, establezca un protocolo para el manejo de
crisis donde se identifique claramente el responsable,
las acciones inmediatas y los mecanismos de
contingencia en caso de que se presente una eventual
situacién de crisis.

Se recomienda al empresario consultar el siguiente
documento, a fin de profundizar en el tema de gestion

del riesgo:

e Norma ISO 31000:2009. Risk management — Principles
and guidelines.

e Norma Téchica Colombiana NTC 5254 — Gestidon de
Riesgo. 2006.
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4.5.3.3 Reputacion y comunicacion de la RSE

Las estrategias de comunicacion de la RSE permiten
transmitir la razén de ser de la organizacion, sus valores
corporativos y sus compromisos con la sociedad y con
los grupos de interés, generando mayores niveles de
confianza y de credibilidad ante los publicos con los
cuales la empresa interactia diariamente.

En este sentido, todas las organizaciones deberian
contar con una estrategia articulada de comunicacion
de la RSE, de manera tal que esta esté alineada
con la politica de sostenibilidad, las estrategias de
comunicaciones corporativas y su  posicionamiento

competitivo en el mercado (reputacion).

Para mayor comprension se muestran cada uno
de los estadios, del 1 al 4, en materia de reputacion y
comunicacion de la RSE:

Tabla 13. Estadios de reputacion y comunicacién en RSE

Il. Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial

Reputacion y
comunicacion
de la RSE

desconocen los
compromisos
dela
organizacion
en materia

de RSE 'y
desarrollo
sostenible.

reconocen
algunos espacios
y mecanismos
de didlogoy
participacion en
los asuntos de la
organizacion.

mayores niveles
de confianza
cons us grupos
de interés a
través de la
implementacion
de canales
abiertos de
comunicacion
permanente.

Descriptores Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
Los grupos Los grupos La organizacion | Los grupos
de interés de interés ha generado de interés

reconocen que
la organizacién
se orienta bajo
principios y
practicas de
actuacion éticas
responsables.

Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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Para el avance en cada uno de los estadios, se
plantean las siguientes acciones concretas:

Figura 37. Ruta de transformacién del estadio 1 al 2: identificacion
de necesidades de comunicacion con los grupos de interés
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.

Con base en la caracterizacidon de los grupos
de interés de la empresa, se requiere establecer los
principales medios y canales de comunicacién no solo
para informar, sino también para generar un didlogo
abierto y de doble via.

Para tal fin, se recomienda desarrollar las siguientes
acciones:

* |dentifigue cudles son los actuales canales de comu-
nicacion que su organizacion tiene establecidos con
los grupos de interés.

* EvalUe la efectividad de los canales actuales y el nivel

de uso que los grupos de interés le estadn dando al
canal.

106



MIIGO. Intervencion e innovacion de la responsabilidad social empresarial

* |dentifique nuevos canales de comunicacion que
potencien el relacionamiento con sus grupos de
interés, por ejemplo las redes sociales.

* EvalUelarelacidéncosto-beneficiodelaimplementacion
de nuevos canales de comunicacion en términos de
efectividad, cobertura y capacidad de respuesta a
las expectativas de sus grupos de interés.

* Implemente estrategias para el desarrollo de aquellos
nuevos canales de comunicacion que generen mayor
valor para la organizacién y para sus grupos de interés.

Figura 38. Ruta de fransformacion del estadio 2 al 3: plan de
comunicacién de la RSE
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Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Para garantizar esta alineacién, se proponen las
siguientes acciones:

* Defina los objetivos del plan de comunicaciones de la

RSE, donde se describa como contribuyen al logro de
los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Establezca los canales o medios de comunicacion
que la empresa va a gestionar, acorde con las
caracteristicas especificas de cada uno de los grupos
de interés de la organizacion.

Describa los mensajes clave de la comunicacién con
sus grupos de interés, donde se identifiquen aquellos
aspectos de la gestidn de la RSE que la organizacion
tiene interés especifico en que sus grupos de interés
conozcan y participen.

Genere un plan de accidn de comunicaciones descrito
en una matriz que combine los diferentes medios a
implementar, segun las audiencias establecidas —
grupos de interés—.

Evalle permanentemente la efectividad de los
canales de comunicacion desarrollados, a través de
mecanismos como el nivel de participacion de los
grupos de interés y el reconocimiento de las acciones
de RSE que desarrolla la organizacion.

Figura 39. Rutade transformacion del estadio 3 al4: posicionamiento
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Fuente. Elaboracién propia de los autores.
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El proceso de construccién de confianza de una
organizacién con sus grupos de interés no sélo es una
tarea de largo aliento, sino un reto que se debe asumir
dia a dia, venta a venta, contacto a contacto.

Es por esta razdn que las organizaciones deberian
cosecharlosbeneficiosdelaimplementacionde practicas
de RSE a través de una esfrategia de comunicacion
adecuada que le permita lograr un posicionamiento
basado en criterios de RSE, de manera que estas sean
reconocidas como organizaciones que se orientan bajo
principios y practicas éticas y responsables.

Para frabajar en este objetivo, se recomienda
desarrollar las siguientes acciones:

* |dentifique cudles son los principales logros de la
organizaciéon en cada uno de los dmbitos de la RSE.

* |dentifigue cudles son las principales oportunidades de
mejora de la organizacion en cada uno de los dmbitos
de la RSE.

e Disene una campana de comunicacion basada
en el plan de comunicaciones de la RSE donde se
identifiquen los canales y audiencias prioritarias, y
en donde se informen de manera creativa y sincera
los compromisos que la organizaciéon ha asumido en
pro del desarrollo sostenible y del mejoramiento de la
calidad de vida de sus grupos de interés.

 Genere nuevos canales de comunicacion abierta
y didlogo con los grupos de interés que permitan la
captura de expectativasy laidentificacion de mayores
oportunidades de interrelacion con sus grupos de
interés.
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* Evalle el impacto en términos de reconocimiento,
posicionamiento y reputacion de la implementacion
de prdcticas de RSE en la empresa.

Por Ultimo, se recomienda consultar el siguiente
documento:

* Reputaciéon corporativa: introduccion a la gestion de

los riesgos reputacionales. IESE Business School y Foro
de Reputacion Corporativa. Espana, 2011.
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Tres casos de

implementacién del MIIGO
en RSE

5.1 Caso 1. Compania eléctrica
Antecedentes

Es una organizacidon moderna de distribucion de articulos
eléctricos. Productos nacionales e internacionales
comercializados a sectores de la ingenieria, la industria,
la mineria y construccion entre ofros. Después de una
trayectoria de mdas de 50 anos de servicio, sus productos se
caracterizan porsu alta calidad, confianza, cumplimiento,
garantiay excelente servicio al cliente, asicomo el ofrecer
soluciones de ingenieria en automatizaciéon industrial.

Através de los anos siempre ha estado ala vanguardia
de los cambios de la tecnologia, transformdndolos en
oportunidades para desarrollar e innovar, a favor de sus
clientes, de una manera exitosa y responsable siempre en
busca de la excelencia, del desempeno, de la seguridad
y el servicio a la sociedad; labor que llevan a cabo
por el cumplimiento de las normas legales vigentes, las
exigencias de sus clientes y proveedores, en la constante
actualizacion de la informacién técnica y en la mejora
incesante de los procesos de gestion.

El equipo humano de Compania eléctrica se carac-
teriza por tener profesionales idoneos, que responden a
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las necesidades de los clientes, a los valores y principios
éticos de respeto, lealtad, honestidad, confianza
y fransparencia de la organizacion. La compania
estimula a sus colaboradores en las ideas innovadoras
e incentiva el desempeno de su labor promoviendo su
calidad de vida.

Por el continuo avance de la tecnologia, la demanda
de la industria, las nuevas exigencias y la sostenibilidad
de los negocios, la compania ha implementado nuevos
procedimientos, llevando un importante esquema
de restructuracion organizacional con la apertura
del Departamento de Proyectos e Ingenieria y el
Departamento de Cuentas Especiales.

A continuacién se describe la mision y vision de la
empresa:

Mision: comercializamos productos eléctricos e imple-
mentamos soluciones de ingenieria en automatizacion
industrial y montajes eléctricos.

Vision: para el 2015 fortalecer nuestra presencia a nivel
nacional y aumentar nuestra participacion en proyectos
de ingenieria conservando una organizacion amable,
Agil, eficiente con personal calificado y comprometido
con el servicio.

La siguiente figura resume el resultado de las variables

delcomponente de responsabilidad social y su respectivo
andilisis:
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Figura 40. MMGO de RSE en CE -Compainia eléctrica-

social

ﬁ'J,x 7

ag0 s a0 WA L500 55D0

Responsabil

ENFOOIUE EETRATEGICO DE LA
RESPONSAEILIDAD BOCIAL ENFRESARLAL

GESTION D LA RESFONGARILIDAD S0 1AL
EWFRESARIAL

IMPACTO DE LA RESPOMSABILIDAD BHCIAL
EWFRERARIAL

Fuente. Elaboracién propia de los autores.

La empresa se encuentra en estadio dos -31,39- en
una etapa de inicio, identificando que en la variable
de Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial
presenta una puntuacion de 47,92, lo cual indica que
tiene identificado elimpacto social y ambiental que tiene
la operacion dentro de la empresa. Ademds, buscan
mecanismos que garanticen la seguridad de los clientes
internos y consumidores. Asi mismo, en el Liderazgo Etico
la empresa se destaca por una gestion transparente que
se esfuerza porllevar a cabo acciones de responsabilidad
social de manera informal, las cuales no se encuentran
alineadas a la estrategia del negocio.

En la variable de Gestion de la Responsabilidad
Social, en la Gestion de Gobierno Corporativo no
demuestra normas que permita compartir la RSE de la
administraciéon y la toma de decisiones. Asi mismo, en
cuanto al manejo de Medio Ambiente no cuenta con
mecanismos de medicidon de los impactos generados
por la contaminacion y el uso sostenible de los recursos.
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La responsabilidad social de Compania eléctrica no
tiene definidos indicadores que midan el desempeno,
riesgo, reputacion y comunicacion de la responsabilidad
social.

Ruta de mejoramiento e innovacion propuesta

e Realizar un andlisis de las labores de responsabilidad
social que la empresa haya efectuado anteriormente
y verificar si estdn acorde con la estrategia de la
organizacion.

* Establecerun programa formal que vaya alineado con
la cultura organizacional y enfocada al cumplimiento
en los valores y satisfaccion de los grupos de interés, y
en el compromiso de los altos ejecutivos.

* Elaborar el manual conlas politicas y las estrategias del
programa de responsabilidad social.

» Fortalecer el gobierno corporativo, verificando el buen
funcionamiento y la nitidez informativa de la actividad
econdmica y el compromiso social de la compania.

* Disenar un programa de gestion ambiental, con el
fin de prevenir y controlar la reduccion de los danos
ambientalesy contribuir ala proteccidén delecosistema.

» Establecer mecanismos de control y acciones en el
impacto social y medioambiental de las actividades,
operaciones, comercializacién vy servicios de la
compania.

e Implementar canales de comunicacion, tanto para
el cliente como para el consumidor, brinddndoles una
informacion fidedigna, acceso de servicios y productos
idoneos y respetando sus derechos.
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e Crear planes que reflejen un comportamiento social,
contribuyendo al progreso integral de la calidad de
vida de la comunidad.

e Compilar la informaciéon o datos sobre los niveles
de cumplimiento a cada gestion realizada en
responsabilidad social de la compania.

* Andlizary evaluar los impactos negativos o riesgos que
generan las acciones de la responsabilidad social.

e Generar compromisos con los grupos de interés, para
identificar sus expectativas y necesidades.

Teaching notes para el facilitador del caso

e 5Cudlesel proceso de la organizacion para desarrollar
un programa de responsabilidad sociale

e slLa misidn y vision de la compania se puede alinear
con la responsabilidad social?

» 3Cudles son los aspectos primordiales que definen a
una empresa socialmente responsable?, sla empresa
los cumple?

* sQuiénes deben participan en el programa de
responsabilidad social?

* 5Qué impacto positivo persigue la responsabilidad
socialenlos distintos contornos conlos que la compania
tiene relacion?

e 5En qué contribuyen las politicas de la responsabilidad
social en la competitividad y la sostenibilidad de la
compania?

» 3COmo confribuir para que la compania realice
comportamientos de cambio responsable?
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Objetivos caso

e Definir formalmente el tema de la responsabilidad
social en la compania.

e Disenar un sistema de aplicaciéon de las politicas de
responsabilidad social.

» Generarbuenas prdcticas en los distintos escenarios de
la responsabilidad social —intervencion e innovacion
de la gestion organizacional-.

5.2 Caso 2. For Car

Antecedentes

Fundada en el ano 1985 como sociedad del grupo
familiar de la empresa MPG carrocerias, surge de opti-
mizar las condiciones de fransporte en Colombia, con
una experiencia de mas de 25 anos en el sector de la
fabricacion de carrocerias para vehiculos de transporte
de carga, readlizando procesos que le han permitido
mejorar en calidad, diseno y satisfaccion al cliente.

La empresa en el ano 1998 cambio su razdn social por
Sociedad Andénima Familiar, y se ha consolidado para
obtener los derechos de fabricacion de carrocerias tipo
furgdn y carrocerias de la empresa MPG. For Car brinda
soluciones para camiones de transporte de carga,
fabrica carrocerias para furgones secos y refrigerados.

En los Ultimos anos, las companias transportadoras

en Colombia se han preocupado por la renovacion de
sus vehiculos, tratando de que su uso no supere los tres
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anos y prepardndose para suplir las necesidades de los
nuevos mercados internacionales, o que ha generado
que For Car esté certificada por los estdndares de la
Norma ISO9001:2000, formando parte de la asociacion
del sector automotor y sus partes ASOPARTES.

La organizaciéon ha mantenido los vinculos con los
diferentes grupos de interés através de una comunicacion
constante, con ética y transparencia, proporciondndoles
cada una de las actividades, productos y servicios, asi
como las necesidades de cada uno de ellos.

La organizacidn mantiene una posesion alta en el
sector, por la sensatez de sus negocios, a las relaciones
comerciales y al bueno manejo con sus proveedores.
Todo esto debido a que For Car posee procesos y un
sistema de gestion donde considera como principios de
gran importancia la calidad, las éptimas condiciones
de frabagjo, la preservacion del medio ambiente y el
cumplimiento de las exigencias legales nacionales e
infernacionales.

For Car se preocupa porque la organizacion esté
encaminada a la sustentabilidad, al mejoramiento
permanente y al desarrollo de estrategias de respon-
sabilidad social empresarial, invierte en un instituto sin
dnimo de lucro suministrdndoles de forma gratuita
desayunos, refrigerios y almuerzos a ninos y ninas en la
comunidad donde se encuentrala organizacion. Gracias
a ellos se han hecho acreedores al reconocimiento de
premios por las acciones de responsabilidad social por
parte de la Cdmara de Bogotd, el Banco Interamericano
de Desarrollo -BID-y la Alcandia de Bogotad.
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La siguiente figura resume el resultado de las variables
delcomponente de responsabilidad social y su respectivo
andlisis:

Figura 41. MMGO® de RSE en For Car

Fuente. Elaboracion propia de los autores

La empresa en este componente de responsabilidad
social tiene un promedio de 93,06%. Este resultado se
debe a las debilidades que presenta en los siguientes
aspectos:

e Enfoque estratégico de la responsabilidad social
empresarial: la empresa cuenta con un modelo que
ayuda a integrar la vision, mision y valores, que se
comparte a través de toda la organizacion.

e Gestiobn de la responsabilidad social empresarial:
dentro de la empresa se comparte la misma vision por
parte de todos los empleados, pero en el momento
de hablar de gobierno corporativo se evidencian
inconvenientes, puesto que al ser una empresa familiar
no se han establecido los suficientes pardmetros a la
hora de la toma de decisiones.
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Impacto de la responsabilidad social empresarial:
la empresa cuenta con una organizacion sin dnimo
de lucro que apoya a los ninos y ninas del barrio Las
Ferias en Bogotd, suministrdndoles de forma gratuita
una dalimentaciéon balanceada representada  en
desayunos, refrigerios y almuerzos, buscando obtener
la nutricibn necesaria para tener un peso y talla
adecuados para su edad.

Aspectos positivos: los componentes del drea de
responsabilidad social se encuentran en estadio 4,
y algunos de ellos ya estdn es su etapa de madurez.
Por ejemplo, encontramos en el drea de impacto
de la RES que todo se encuentra en un 100%, ya
que tienen las certificaciones en esta drea y son
reconocidos a nivel nacional por sus programas de
responsabilidad social.

El enfoque estratégico estd en su punto de desarrollo
ya gque la empresa se da cuenta que estdn bien pero
les hace falta mejorar algunos aspectos donde se
encuentran algunas debilidades, tfeniendo en cuenta
que ellos estén siempre en busca de mejorar, ayudary
contribuir al desarrollo de su entorno.

Aspectoamejorar:laempresa presentainconvenientes
en el manejo de la gestion, dado que ellos reconocen
que su gobierno corporativo es uno de sus principales
problemas, esto por ser una empresa familiar, de modo
que se presentan algunas diferencias al momento de
dirigir por parte padres e hijos. Cabe aclarar que todos
los cargos fienen sus funciones establecidas y estan
formalmente estipuladas.
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Ruta de mejoramiento e innovacion propuesta

Divulgar las politicas y principios del gobierno
corporativo, con el fin de formalizar la gobernabilidad
y su confrol para alcanzar los objetivos determinados
por la organizacion.

Establecer un plan de acogimiento para el frabajador
que ingresa nuevo.

Instaurar métodos de gestion ambiental que prevenga,
reduzca el impacto ambiental y genere las buenas
prdcticas ambientales.

Evaluar si el producto final y los servicios prestados
cumplen con un proceso de gestion social y ambiental.

Disenar un sistema formal e integral de informacion,
fomentando la cultura de responsabilidad en el
consumo, en los derechos y en la publicidad tanto de
los clientes, como de los consumidores.

Teaching notes para el facilitador del caso

sCudles son los aspectos esenciales que determinan a
una organizacién socialmente responsable?, scudles
identifica en For Car?, scudles propone?

sQué beneficios aporta la responsabilidad social en
las organizaciones?

sComo lograr un buen gobierno corporativo en la
empresa?

2Esimportante que las organizaciones posean un buen
liderazgo empresarial2, scoémo se implementaria en la
empresa?
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Objetivos del caso

e Conocer las buenas practicas de responsabilidad
social en la organizacion.

* Concertar los principios y reglas que integran un buen
gobierno corporativo.

5.3 Caso 3. Banco del Desarrollo
Internacional -BDI-

Antecedentes

Es una entidad financiera que se basa en los principios
éticos y fransparentes de la sociedad, y las personas que
hacen vida en ella, estdn permanentemente evaluando
si su proceder es ético o no, basados en los pardmetros
de frabajo con sus grupos de interés en donde se
busca un equilibrio continuo entre ellos, aportando a
la sociedad y a la comunidad un desarrollo integral en
procura de mejores resultados. El compromiso que tiene
la organizacién estd encaminado a la optimizaciéon de
la generacion de valor para cada uno de estos, esta
optimizacién se traduce en varios aspectos: productos
financieros de calidad, una responsabilidad social
acorde a las necesidades de sus diferentes grupos de
interés, una gestion socialmente eficiente e involucrada
a las expectativas de su drea de influencia

La organizacion ha entendido que su responsabilidad

en la relacion con sus clientes estd  principalmente en
la aspiracion a la mejora confinua en calidad y en la
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atencién prestada, asi como en el cumplimiento de
politicas éticas y de integridad.

Son sus colaboradores el eje central del ejercicio
organizacional, basado en un modelo de gestion
eficiente y conocido por todos, en donde se reconoce
el esfuerzo, el desarrollo individual y profesional de cada
uno, el fomento por el trabajo entre todos y con un mismo
fin y la igualdad de oportunidades en miras de un mejor
clima organizacional.

Sus principales hitos son:

* Una cartera con excelentes indicadores de calidad.

* Mejora de la posicion competitiva en el mercado.

e Cumplimiento del plan estratégico de la organizacion.
e Emision exitosa de bonos a los clientes.

* Accesodelapoblacién a mayores servicios financieros.

La empresa cumple un rol que es el de ayudar con
el desarrollo sostenible, es decir, tener un equilibrio en el
crecimiento econdmico y el bienestar de la sociedad,
con el fin de aprovechar los recursos fisicos y naturales.

El objetivo principal es generar un impacto positivo
entre la empresa y su entforno enfocado en los valores
y la tfransparencia de forma interna —colaboradores—,
externa —proveedores, consumidores/clientes— y aportar
respeto al medio ambiente, a las comunidades que lo
rodean y al Estado.
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La RSEincita albanco a mantener una preocupacion
y responsabiidad con los empleados: calidad vy
ambiente; remuneracion; sentido de familia; incentivos y
seguridad proporciondndoles dignidad y respeto. Asi, los
trabajadores podrdn estar mds satisfechos y motivados a
producir con calidad, a dar su mayor esfuerzo y a formar
parte de la organizacion, lo que genera que ellos puedan
verse identificados con la entidad y garantiza mayor éxito
en el resultado de sus acciones.

Con esto se hacen negocios de manera rentable
y ética, basados en la legalidad y estrategia, porque
generan:

* Mayor productividad y competitividad.
* Lealtad al cliente.
e Acceso y credibilidad en el mercado.

e Transparencia en sus indicadores econdmicos.

A confinuacion se describen la mision y la vision de la
empresa:

Mision: somos la organizacion financiera comprometida
con el beneficio del cliente quien es el principal motor
de crecimiento y generacion de valor, atendiendo a
nuestros grupos de interés con enfoque sostenible para
accionistas y sociedad.

Vision: para el 2015 ser la primera entidad financiera en
Colombia pionera de la construccion de un mejor futuro
para cada uno de sus grupos de interés y un compromiso
especial con los clientes que son su centro de negocio.
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Anadlisis situacional

La siguiente figura resume el resultado de las variables del
componente de responsabilidad social y su respectivo
andlisis:

Figura 43: MMGO® de RSE en BDI

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

* Plan Estratégico de Responsabilidad y Reputacion
Corporativa

En marzo de 2011 se aprobd el Plan Estratégico de
Responsabilidad Social Corporativa RSC, cuya misidn
consiste en definir como la responsabilidad corporativa
es palanca de diferenciacidén para el Banco de
Desarrollo Infernacional frente a todos sus grupos de
interés, reforzando de este modo la reputacion y el
posicionamiento de la enfidad financiera.

El foco seleccionado para priorizar los esfuerzos fiene
dos ejes bdsicos:
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* Lainclusion financiera/accesibilidad.
e La educacion, incluida la educacioén financiera.

Ambos ejes mantienen una clara alineacion con la
vision, los principios corporativos y el posicionamiento del
banco.

La educacion favorece la integracion de las
personas y es una linea tradicional de trabajo en Banco
de Desarrollo Internacional, que se ha fortalecido en los
Ultimos anos a través de Plan de Responsabilidad Social
Corporativa RSC.

Problemas y potencialidades. Aunque el Banco de
Desarrollo Internacional es una empresa robusta en
lo referente a la RSE, y su aplicacion, tanto en temas
Globales como puntuales, indagando mas alld del
informe de responsabilidad del Banco de Desarrollo
Internacional para el 2011, permitieron identificar algunas
potencialidades una vez aplicada la matriz MIGO con
los principales promotores de dicha politica.

Como potencialidad se encuentra la educacion
financiera. El Banco de Desarrollo Internacional ha
decidido apostarle al programa de educacion financiera
«Iniciemos un mejor desarrollo con la sociedady, el
cual consta de un aula movil: se trata de un bus con
tecnologia de punta que recorre las diferentes ciudades,
y estd adaptado para recibir a 20 personas y apoyar los
procesos financieros solicitados.
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Recomendaciones

Tabla 14. Ruta de mejoramiento e innovacién recomendada

comunicacion adecuada que le permita lograr]
un posicionamiento basado en criterios de
RSE, de manera tal que estas sean
reconocidas como organizaciones que
orientan  bajo principios y  practicas
actuacion éticas y responsables.

se|
de

grupos de interés.

Evalie el impacto en términos de reconocimiento, posicionamiento y reputacion de la|
implementacién de practicas de RSE en la empresa

Por dltimo, se recomienda consultar el siguiente documento: Reputacion Corporativa]
Introduccion ala Gestion de los riesgos reputacionales. IESE Business School y Foro de Reputacién|
Corporativa. Espafia, 2011.

. . Estadio . . Esta
Descriptores Descripcion Ruta de mejoramiento al estadio Deseado y/o Mantenerse
Actual Objetivo
lempresas sanas en una sociedad enferma,| Establezca un canal de comunicacion y de interrelacion directo con el gobierno, tanto local comol
haciendo referencia de manera especial all regional, con el fin de apoyar las iniciativas preestablecidas que necesitaran apoyo del sector]
hecho de que sin unas ad i privado para su i6 6
del entorno, las empresas no pueden operar] a 105 benefici e traba onG: N animo do I
con eficiencia. Pero, desde un enfoque del entifique 10s beneficios y riesgos de trabajar con ONG's u organizaciones sin dnimo de Iucro
RSE, deberiamos saber que —No h que representen o tengan un vinculo directo con la comunidad. Este tipo de organizaciones|
en una sociedad sin pueden tener una experiencia valiosa para entablar relaciones eficaces con los actores sociales
INVERSION SOCIAL  |desarrollo, de modo tal que el rol de las| 3 facilitar la creacion de canales de comunicacion entre la empresa y estos actores. 4
organizaciones  empresariales  frente  Ia|
sociedad debe de estar basado en Iaf Por tltimo, establezca contacto con los representantes directos de los actores sociales, ya que son
generacion de valor economico, social ] ellos quienes tienen la voceria sobre las necesidades y expectativas de la comunidad. Sin|
lambiental, tanto para las empresas, como para| embargo, se debe de asegurar que las personas a contactar sean los verdaderos defensores de las|
sus grupos de interés y para la comunidad en| opiniones de los miembros de la comunidad.
general.
Defina indicadores de medicién del desempefio para cada una de las personas que hacen parte de|
La planeacion de la RSE hace referencia a las| R peno gt o
12 organizacion, en todos los niveles y funciones. Una fuente importante de indicadores de RSE se
los propdsitos, las los| . -
. N lencuentra en la Guia G3 del Global Reportinginitiative GRI
principios y las estrategias que marcan el rumbol
[Agrupe los indicadores en un —cuadro de mando que le permita tener un control y monitoreo|
SISTEMA DE de las empresas, las cuales de manera general constante sobre el grado de avance
INFORMACION PARAEL [estin establecidas y en la mision, visién y valores| £ Yance Y
- o 3 [Realice una sobre el de los 4
MANEIODELA  de cada organizacién. 2. Son estos lineamientos|
o . o e establecidos y genere acciones de mejora que permitan incrementar el desempefio de todos los|
PLANEACION estratégicos los que definen las inversiones, los| -
. miembros de su
planes de accion y los mecanismos de evaluacién - - —
el moact o o brental o 1 Se recomiendan los siguientes documentos: Promocion de pequefias y medianas empresas para
‘el impacto economico, social y ambiental de las el Desarrollo Sostenible. SNV y WBCSD. Quito, 2007. Vives, Antonio. Mirada critica a Ia|
empresas. . : -
P Responsabilidad Social de la Empresa en Iberoamérica. Cumpetere. Espaia, 2011.
Lo mision, la vision y objetivos [ Analice la situacion de la empresa con relacién a la mision y sus metas
deben ser aplicados y evaluados por parte de I3 Evalle la respuesta de la empresa a las recomendaciones del afio anterior y ala identificacién de|
TS compafiia con el fin de buscar un sistema de realistas que la empresa puedair alcanzando durante el siguiente afio.
que permita medir el grado del un proceso de evaluacién, el cual puede ser realizado por la propia empresa, o se|
1 3 ueden contratar servicios de terceros para una validacion i 4
RELACIONADO CON Las |cUTPlimiento de cada uno de estos. Una b s b :

e organizacion deberia rendir cuentas por sus| Obtenga retroalimentacion de sus primeras auditorias y comparta los resultados. Primerol
impactos en la socieda, economia y el mediol comparta los resultados con grupos seleccionados, compértalos con otras personas de su
ambiente, asi como prevenir la repeticionde confianza que le puedan dar una opinién honesta sobre los resultados obtenidos y, en unal
impactos negativos segunda instancia, hagalo en forma publica
Los valores coorporativos constituyen la base de| Organizar el direccionamiento de la empresa desde una ética compuesta de valores, més que de]
la organizacién, creando beneficios tanto para los| reglas.
colaboradores como para la organizacién que los| La capacitacion de los valores empresariales a los puestos de trabajo y su alineacion con los|

s implementan. Estos forman parte de la cultura de objetivos
COORPORATIVOS  |'@ eMPresa que hace que la identifiquen; 3 [En la evaluacion de desempefio debe existir un items que permita evaluar el impacto de su| 4
permitiendo ser una ventaja en| partirdelai de los valores en su dia-dia
cuanto a la imagen corporativa para clientes, Publicacion en intranet y en carteleras
colaboradores, comunidad, y otros grupos de| Construir un documento en donde el tien yse 2 cumplir]|
interés; | abriendo la los valores laempresa para el desarrollo responsable en su trabajo.
sea su propia autoridad, pida a sus que asuman la de sus propias|
Block afirma que para transformar organizaciones| i i

CEERES que p: ® c acciones y de su propio r _
en lugares donde la norma sean las politicas| fomente la anime a sus a poner pasion, energia emocion y|

AUTORIDAD Y 3 s 4

AUTONOMIA positivas se necesita crear un contrato entre el motivacien en su trabao.
colaborador y la organizacién, para lo cual es| consiga compromisos, (enga en cuenta que hay que eXIgir COMPTOMISO y o Sacrifcio, es importante|
i [asumir las responsabilidades de nuestras acciones.

Consiste en un proceso de asesoria, apoyo, orientacin y capacitacion difigido a la persona por
PREPARACION ALRETIRO | .
VI, Disefiar un programa de Outplacement 3 |egresar o ser transferida para Ia busqueda de un nuevo empleo o actividad de calidad, nively| 4
iones similares a las de su anterior ocupacién, en el menor tiempo posible.
cudles son los principales logros de la organizacién en cada uno de los ambitos de I RSE
El proceso de construccion de confianza de| Identifique cuiles son las principales oportunidades de mejora de la organizacién en cada uno del
una organizacién con sus grupos de interés nof los dmbitos de la RSE.
s6io es una tarea de largo aliento, sino un reto) sefie una campafia de comunicacion, basada en el plan de comunicaciones de la RSE donde se
que se debe asumir dia a dia, venta a venta) los canales y audiencias prioritarias, en la cual se informe de manera creativa y sincera)
°°"B,C“’?°°"B°“;- E:PW esta ’az‘i:‘ Que :as los compromisos que la organizacién ha asumido en pro del desarrollo sostenible y dell

REPUTACION Y [ acien e msotiond jiento de la calidad de vida de sus grupos de interés.

COMUNICACION DE LA i P 4 [Genere nuevos canales de comunicacion abierta y didlogo con los grupos de interés, que permital 4
de RSE a través de una estrategia def
RSE la captura de yla de mayores de interrelacin con sus|

Fuente. Elaboracion propia de los autores.

Ademds de lo presentado en la tabla 14, se propone:

Definir

indicadores de medicion del

desempeno

para cada una de las personas que hacen parte de
la organizacion, en todos los niveles y funciones. Una
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fuente importante de indicadores de RSE se encuentra
en la Guia G3 del Global Reporting Initiative, GRI.

Agrupar los indicadores en un cuadro de mando que
le permita tener un control y monitoreo constante
sobre el grado de avance y cumplimiento.

Realizar una retroalimentacion permanente sobre el
cumplimiento de los indicadores establecidos y genere
acciones de mejora que permitan incrementar el
desempeno de todos los miembros de su organizacion.

Evaluar su esfera de influencia para determinar sus
responsabilidades.

Influir sobre sus grupos de interés y ofras organizaciones
para minimizar los impactos negativos y maximizar los
impactos positivos en el desarrollo sostenible.

Tener en cuenta los aspectos ambientales, sociales
y de gobernanza, asi como la responsabilidad social
de las organizaciones con las que mantiene o busca
mantener una relacion.

Establecer disposiciones contractuales o incentivos
que promuevan la incorporacion de prdcticas de RSE

en su entforno empresarial.

Formaralianzas parala promocion de buenas practicas
de RSE.

Andlizar la situacion de la empresa con relacién a la
mision y sus metas.
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* Evaluar la respuesta de la empresa a las recomen-
daciones del ano anterior y a la identificacion
de prioridades realistas que la empresa pueda ir
alcanzando durante el siguiente ano.

* Implementar un proceso de evaluacioén, el cual puede
ser realizado por la propia empresa, o se pueden
contratar servicios de terceros para una validacion
independiente.

* Obtener refroalimentacion de sus primeras auditorias
y comparta los resultados. Primero comparta los
resultados con grupos seleccionados, compdrtalos
con otras personas de su confianza que le puedan dar
una opinidn honesta sobre los resulfados obtenidos vy,
en una segunda instancia, hdgalo en forma publica.

e Incluir los éxitos, dificultades y las metas para futuras
mejoras.

 Distribuir una sintesis del proceso de evaluacion entre
sus empleados, proveedores y clientes claves.

Teaching notes para el facilitador del caso

e Teniendo en cuenta la experiencia recorrida por la
empresa en el fema de gobierno corporativo, scree
usted que el sector financiero debe implementar esta
politica en todas sus estructuras?

 5Qué oftras actividades cree usted que podrian

desarrollar para gestionar la responsabilidad social y
aportar mayores beneficios a la organizaciéon?
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* 5Qué papel puede cumplirlasociedad enla ejecucion
y difusion de estas actividades de responsabilidad
social mediante el liderazgo corporatfivo que maneja
la empresa?

e Indique cémo se deberia motivar a las empresas
tener conciencia social y como se implementaria en
la empresa.

* sEs usted partidario de que firmas externas realicen
informes de sostenibilidad a las organizaciones
colombianas?

Objetivos del caso

e Establecer las prdcticas de responsabilidad social
en empresas colombianas mediante casos de éxito
logrados por ellas.

* Reconocer la importancia de la gestion de la
responsabilidad social en organizaciones financieras
colombianas.

* Fomentar el desarrollo de la responsabilidad social en

las empresas colombianas como prdctica de negocio
sostenible.
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6 Resultados de la

o evaluacion del MIIGO de RSE

A partir de la evaluacion que realizaron las empresas S.
B. y R. E. sobre el MIGO de Responsabilidad Social en
PyMEs, sugieren:

* Es facil de entender y nos ha permitido identificar
nuestras debilidades y fortalezas frente al tema.

* La guia es muy clara, nos brinda la informacion
necesaria para pasar de estadio a estadio.

e Son aplicables a nuestra organizacion las estrategias
propuestas en la guia.

* Es una herramienta que nos lleva al mejoramiento
continuo de la gestion de la Responsabilidad Social.

e Las recomendaciones propuestas estdn fundamen-
tadas enlanormatividad y son viables para el desarrollo
del componente de Responsabilidad Social.

* Es una herramienta que lleva al andlisis de la situacion
actual de la compania, y sus pardmetros de guia
ayudan a definiry enfocar lo que se fiene y lo que falta
por desarrollar y poner en prdctica.
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Dentro de los parédmetros de guia hay algunos que son
demasiado amplios y complejos, lo que la hace un
poco dispendiosa.

Sugerimos que la guia sea un poco mds concreta para
optimizar su desarrollo.

El documento incluye una exposicidon interesante de
tfodos los femas incluidos en la responsabilidad social

de una empresa.

Permite aprender mucho mds del tema de respon-
sabilidad social para el bien de las companias.
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7 . Conclusiones

De acuerdo con la investigacion, se plantean a conti-
nuacion algunas conclusiones significativas:

* El empresario, dentro de su proceso de gestion
estratégica, debe adoptar acciones que encaminen
a la organizacién a ser responsable socialmente.

* Los gerentes y colaboradores deben estar alineados
paralaconsecucion de objetivos, mediante estrategias
que fortalezcan su responsabilidad social como una
ventaja competitiva y crecimiento en su actividad
empresarial.

* La responsabilidad social es una necesidad de
cambio y de diferenciacion donde los empresarios y
las empresas que la implementan deben adoptar un
rol protagdnico en el desarrollo social y ambiental, no
sélo econdmico.

* Los lideres de las organizaciones, dentro de su proceso
de gestion, deben orientar estrategias que incluyan
una participacion mds activa de los colaboradores
hacia la responsabilidad social; ademdas de darle a
conocer su impacto en los diferentes stakeholders que
maneje la empresa.

* Senisibilizar comportamientos, en todas las personas y

en todos los niveles de la organizacion, que dinamicen
la responsabilidad social empresarial.
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El mercado global hace necesaria la gestion
ambiental por parte de los empresarios, atendiendo a
la normatividad, a su entorno y a la comunidad.

El gerente y los directivos deben ser modelo y gestores
del impulso de la responsabilidad social a partir de
sus funciones y actividades para el logro de objetivos
empresariales.
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Guia de referencia rapida para una
buena practica ambiental en publicaciones.

La accion mas pequena

es mejor que la intencion mas grande

La Universidad EAN, comprometida con el desarrollo social, econémico y ambiental
sostenible, invita a los lectores a:

e Hacer uso razonable de sus impresiones.
Antes de imprimir, piense si es necesario hacerlo. Por ejemplo, lecturas,
revisiones y comentarios pueden realizarse en formato digital.

* Visualizar la impresion de los documentos.
Tenga en cuenta los elementos que pueden variar la extension de sus
impresiones como: formato, tamafno de letra y ambas caras de la pagina.

e Utilizar papel reciclado.
Dependiendo de su uso final, algunos documentos pueden imprimirse en
papel reciclado; recuerde que ya es una tendencia actual.

e Ahorrar energia eléctrica.
Emplee fuentes de luz de bajo consumo y revise el buen funcionamiento de
equipos eléctricos en el trabajo y el hogar, para evitar el gasto innecesario de
la energia.

* Practicar el consumo responsable.
Tenga en cuenta los materiales de origen, la sostenibilidad en la produccion y
la disposicion final que dara a los productos que lleva en sus compras.

* Reducir, reutilizar y reciclar sus recursos.
Recuerde optimizar el uso de los recursos que empleamos diariamente (papel,
energia eléctrica, agua, etc.) y genere un sano habito ecoldgico.

Mayor informacion:
Buenas practicas ambientales en el contexto editorial
http://bit.ly/ | QSwEvG

iHagamos posible
la conservacion de nuestro
medio ambiente!
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