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Introduccion

’_I Introduccion

1. El Fondo Multilateral de Inversiones y la RSE

El Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) es un fondo especial administrado por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), establecido en 1993 con el mandato de promocionar el
crecimiento econdmico con inclusion en Ameérica Latina y el Caribe a través del desarrollo del
sector privado, particularmente de las micro y pequenas empresas.

A través de donaciones e inversiones, el FOMIN busca activamente socios que ayuden a pro-
bar y luego a demostrar la efectividad de ideas innovadoras. Los proyectos del FOMIN pre-
tenden convertirse en autosostenibles y potencialmente alcanzar una escala capaz de cambiar
la vida de millones de personas en Ameérica Latina y el Caribe.

E1 FOMIN es la fuente principal de recursos no reembolsables de asistencia técnica para el
desarrollo de las micro y pequehas empresas de la Region. El FOMIN ha aprobado mas de
1.200 proyectos, fundamentalmente donaciones, con mas de 900 socios de la sociedad civil,
del sector privado y de los gobiernos, creando asi una comunidad de agentes de cambio
que promueva la innovacién dentro del sector privado y comparta las lecciones aprendidas.
En su conjunto, estos esfuerzos estan invirtiendo mas de 2.000 millones de ddlares en los 26
paises que son miembros del FOMIN.

En abril de 2004, el FOMIN lanz6 el Plan de Accién para el Cluster de proyectos!' Promover la
competitividad a través de la Responsabilidad Social Empresarial® (en adelante, Cluster RSE).
Su objetivo es ayudar a las empresas latinoamericanas, especialmente las PYME?®, a mejorar
la competitividad a traves de la adopcién de practicas de que contribuyan a la sostenibilidad
economica, social y ambiental.

Los proyectos del Cluster RSE responden a una vision estratégica de la RSE a través de la cual
se busca un doble objetivo: contribuir a la obtencién de ventajas competitivas en la PYME
—bien mediante aumentos en la productividad que le permitan competir a traves de los pre-
cios o bien mediante mejoras en la calidad de sus procesos y productos y en la reputacion-—
que le permitan competir a través de la diferenciacion; y contribuir al bienestar social.

1 Un cluster de proyectos es un grupo de iniciativas similares. La agrupacién de proyectos en clusters permite
identificar las lecciones aprendidas y mejores practicas.

http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getDocument.aspx?DOCNUM=844357

3 La definicién varia en cada pais, a efectos de simplificacién se entiende como PYME aquellas empresas que
facturan menos de US$5 millones al afio.

Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME | 9



Introduccion

A través de su apoyo a los proyectos del Cluster RSE, el FOMIN se ha convertido en uno de
los actores mas dinamicos en la promocion de la RSE en la PYME en Ameérica Latina y es el
principal fondo de asistencia técnica con este objetivo.

En marzo de 2007, el FOMIN lanz¢ la iniciativa de gestiéon de conocimiento K2PRACTICE
(Knowledge to Practice)* orientada a fomentar la creacién y diseminacién del conocimiento
para el desarrollo, basandose en experiencias de sus socios locales a fin de continuar pro-
moviendo la innovacién y replicando experiencias exitosas. Con ello, se pretende capitalizar
la experiencia adquirida por el FOMIN a través de los proyectos que apoya.

2. Objetivo de la Guia de Aprendizaje sobre RSE en las PYME

Mediante esta Guia de Aprendizaje sobre RSE en las PYME, el FOMIN pretende contribuir a
la sistematizacion y difusion del conocimiento acumulado hasta la fecha por los proyectos del
Cluster RSE para su uso por parte de profesionales y empresas interesados en implementar
practicas de RSE.

Para su elaboracién se ha recolectado v sistematizado el conocimiento contenido en los
materiales utilizados para la implementacion de practicas de RSE en las PYME que han sido
desarrollados en el marco de los proyectos FOMIN.

3. Como usar esta Guia

No es preciso leer la Guia de principio a fin. Para facilitar su uso, la Guia ha sido dividida en
tres modulos v los médulos en unidades didacticas, que si bien estan interrelacionados pue-
den leerse de manera independiente de acuerdo a las necesidades del usuario. Ademas, se
han incluido cuatro anexos con informacién auxiliar que pueden ser utilizados por el usuario
de manera discrecional.

[M6dulo 1] Fundamentos de la RSE. Este mddulo introduce tres aspectos basicos de la RSE:
su definicion y alcance (qué), las motivaciones de las empresas (por qué) v los fines (para
que). El modulo se divide en tres unidades didacticas: cimientos, impulsores y beneficios.

* Laprimera unidad, Cimientos, presenta la definicion y alcance de la RSE. Para ello se cla-
rifica el concepto de RSE, los principios sobre los que se sustenta, las fuentes de las que
emanan las expectativas sobre el comportamiento de las empresas (normas y principios
voluntarios), y los dominios y temas relevantes sobre los que las empresas deben actuar
para adoptar practicas mas sostenibles.

4 http//www.iadb.org/mif/sharing.cfm?language=Spanish&PARID=4
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* La segunda unidad, Impulsores, presenta las motivaciones de las empresas para adop-
tar practicas mas sostenibles, vinculandolas a la gestién de las demandas y expectativas de
los grupos de interés.

* La tercera unidad, Beneficios, presenta las motivaciones de las empresas para adoptar
practicas mas sostenibles, vinculandolas a la mejora de la cuenta de resultados, es decir a
la busqueda de beneficios tangibles (aumentar los ingresos o disminuir los costos) e in-
tangibles (como mejorar la reputaciéon y el clima organizacional).

[Modulo 2] Dominios de la RSE. Este médulo presenta los dominios que constituyen el al-
cance de la RSE. Cada dominio aborda las relaciones de la PYME con un grupo de interés.
Para cada dominio se presentan los temas relevantes que deben ser tenidos en cuenta por las
empresas y las buenas practicas que pueden adoptar para ser reconocidas como socialmente
responsables. El moédulo se divide en seis unidades didacticas: Gobierno empresarial, Practi-
cas laborales, Mercadotecnia, Aprovisionamiento, Gestion medioambiental e Inversion social.

* La primera unidad, Gobierno empresarial, ofrece informacion y herramientas para las
empresas que deseen enfocar sus acciones de RSE en las relaciones con sus accionistas,
Inversores, autoridades y grupos de interés en general, a través de la mejora de sus
practicas de gobierno empresarial en los siguientes temas: Orientacién estratégica; Etica;
Compromiso con los grupos de interés; Transparencia; Derechos de los accionistas; Cum-
plimiento legal y fiscal; e Integridad.

* Lasegunda unidad, Practicas laborales, ofrece informacién y herramientas para las em-
presas que deseen enfocar sus acciones de RSE en las relaciones con sus trabajadores a
través de la mejora de sus practicas laborales en los siguientes temas: Derechos laborales
fundamentales; Salud y seguridad laboral; y Desarrollo de los trabajadores.

* Latercera unidad, Mercadotecnia, ofrece informacién y herramientas para las empresas
que deseen enfocar sus acciones de RSE en las relaciones con sus clientes a traves de la
mejora de sus practicas de mercadotecnia en los siguientes temas: Productos y servicios;
Precios; Promocion; Distribucién; y Ventas.

e La cuarta unidad, Aprovisionamiento, ofrece informacién y herramientas para las em-
presas que deseen enfocar sus acciones de RSE en las relaciones con sus proveedores a
través de la mejora de sus practicas de aprovisionamiento en los siguientes temas: Condi-
ciones comerciales; Evaluacion y seleccion de proveedores; y Desarrollo de proveedores.

* La quinta unidad, Gestion medioambiental, ofrece informacion y herramientas para las
empresas que deseen enfocar sus acciones de RSE en la relacion con su entorno a través
de la mejora de sus practicas de gestion medioambiental en cinco temas: Uso eficiente de
los recursos (materias primas, energia y agua); Prevencién de la contaminacion (residuos,
emisiones y vertidos); Métodos y tecnologias ambientalmente sostenibles.

Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME | 11
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La sexta unidad, Invexsion social, ofrece informacion y herramientas para las empresas
que deseen enfocar sus acciones de RSE en las relaciones con la comunidad a través de la
mejora de sus practicas de inversion social: Cobertura de necesidades de la comunidad en
tres temas (impactos de la cadena de valor, dimensiones sociales del contexto competitivo,
temas sociales genéricos).

[Moédulo 3] Sistematizacion de la RSE en la PYME. Este modulo presenta una metodo-
logia para utilizar un enfoque de procesos y mejora continua en la implementacién de la RSE
en la PYME, basado en el ciclo de mejora continua PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar).
El moédulo se divide en siete unidades didacticas: Preparacion y analisis preliminar, Diagnos-
tico, Planificacion, Implementaciéon, Monitoreo y evaluacion, Comunicacion, Revision y ajuste.

La primera unidad, Preparacion y analisis preliminar, permite a la empresa responder
ala pregunta “;Por qué queremos mejorar?”’. Para ello se propone una metodologia basada
en slete pasos que corresponden a las siguientes secciones: Compromiso con la RSE; Ela-
boracién del plan de trabajo; Constitucién, movilizacién y sensibilizacién del equipo de
RSE; Identificaciéon de los temas relevantes; I[dentificacion de los impactos; Identificacion
de los riesgos y oportunidades; y Elaboracién del caso de negocio.

La segunda unidad, Diagnéstico, permite a la empresa responder a la pregunta ‘s Dénde
estamos?”. Para ello se propone una metodologia basada en cuatro pasos que correspon-
den a las siguientes secciones: Analisis interno: identificaciéon del nivel de madurez RSE;
Analisis externo: identificacién de grupos de interés, temas y expectativas; Analisis com-
parativo: identificacion de mejores practicas; y Sintesis: identificacion de prioridades.

La tercera unidad, Planificacién, permite a la empresa responder a la pregunta "“sHacia
dénde queremos ir?”. Para ello se propone una metodologia basada en dos pasos que co-
rresponden a las siguientes secciones: Planificacion estratégica: revision de la orientacion
(mision y visién), la cultura (valores y codigo de conducta) y los compromisos (politicas)
empresariales; y Planificacion operativa: elaboracién del plan de accion (objetivos y metas,
v acciones) y del cuadro de mando (indicadores).

La cuarta unidad, Implementacioén, permite a la empresa responder a la pregunta
":Como avanzamos?”. Para ello se propone una metodologia basada en cuatro pasos que
corresponden a las siguientes secciones: Capacitacion; Documentacién de procedimien-
tos; Implementacion de acciones; y Registro de evidencias.

La quinta unidad, Monitoreo y evaluacién, permite a la empresa responder a la pregunta
“iHemos avanzado todo lo que esperabamos?”. Para ello se propone una metodologia ba-
sada en dos pasos que corresponden a las siguientes secciones: Medicion; Analisis y Mejora.

La sexta unidad, Comunicacion, permite a la empresa explicar "Asi lo hemos hecho”.
Para ello se propone una metodologia basada en tres pasos que corresponden a las si-
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guientes secciones: Elaboracién y ejecucion del plan de comunicacién; Elaboracion del
reporte de sostenibilidad; y Validacion del reporte de sostenibilidad.

* Laséptima unidad, Revision y ajuste, permite a la empresa responder a la pregunta “;En
qué podemos mejorar?”. Para ello se propone una metodologia basada en dos pasos que
corresponden a las siguientes secciones: Revision por la direcciéon y Ajuste y mejora.

[Anexo 1] Herramientas. Este anexo presenta herramientas para que la PYME aplique en
la practica las metodologias propuestas en el médulo de sistematizacion de la RSE.

[Anexo 2] Indicadores. Este anexo presenta indicadores que pueden ser utilizados por la
PYME para elaborar un cuadro de mando.

[Anexo 3] Glosario. Este anexo presenta una definicion de los términos empleados a lo largo
de la Guia.

[Anexo 4] Modelos de implementacion de RSE en PYME. Este anexo presenta algunos
modelos de implementacién de la RSE en la PYME disenados v aplicados por proyectos del
Cluster RSE del FOMIN.

Alo largo de los modulos se ofrecen definiciones de terminos, actividades, metodologias he-
rramientas y casos que reflejan las experiencias de empresas, ejercicios que permiten apli-
car las herramientas en la practica y listas de comprobacion que permiten verificar que, al
terminar cada unidad didactica, se hayan tenido en cuenta las recomendaciones de la Guia.
Siempre que ha sido posible, los casos incluidos se refieren a las PYME que han recibido
apoyo en el marco de un proyecto FOMIN. También se incluyen lecturas recomendadas e ini-
ciativas y enlaces Web para aquellos usuarios que precisen profundizar su conocimiento.
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Introduccion

La responsabilidad social empresarial (en adelante RSE) no es una novedad, si bien en los ul-
timos afios se ha intensificado el debate sobre cual debe ser el papel de la empresa en la so-
ciedad mas alla de la produccién de productos y servicios, y cual debe ser su responsabilidad
sobre los impactos econdmicos, ambientales y sociales de su actividad.

Como consecuencia de este debate, las demandas de distintos colectivos (consumidores, or-
ganizaciones sociales, gobiernos y organizaciones internacionales) hacia las empresas han au-
mentado exponencialmente, y con ello, tambien han aumentado las oportunidades de ganar
competitividad a través de la adopcidon de practicas méas responsables.

Este modulo introduce los conceptos de responsabilidad social, grupos de interés y compe-
titividad que se utilizan de manera practica en el Médulo 3: Sistematizacion de la implemen-
tacion de la RSE en PYME.

El moédulo contiene tres unidades didacticas: cimientos, impulsores y beneficios.

* La primera unidad, Cimientos, presenta la definicién y alcance de la RSE. Para ello, se cla-
rifica el concepto de RSE, los principios sobre los que se sustenta, las fuentes de las que
emanan las expectativas sobre el comportamiento de las empresas (normas y principios
voluntarios), y los dominios y temas relevantes sobre los que las empresas deben actuar
para adoptar practicas mas sostenibles.

* La segunda unidad, Impulsores, presenta las motivaciones de las empresas para adoptar
practicas mas sostenibles, que tienen que ver con responder a las expectativas y demandas
de los grupos de mnterés con el fin de minimizar los riesgos de destruir valor (por daflos a su
reputacion) y maximizar las oportunidades de crear valor (por mejoras en su competitividad).

* La tercera unidad, Beneficios, presenta los fines de las empresas para adoptar practicas
mas sostenibles, que tienen que ver con la creaciéon de ventajas competitivas con el fin de
obtener beneficios tangibles (aumentar los ingresos o disminuir los costos) e intangibles
(mejorar la reputacion y el clima organizacional).

Objetivos de aprendizaje del médulo y competencias a adquirir

— Responder a las siguientes preguntas:
* ¢Qué es la RSE?
* ¢Quiénes son los grupos de interés?
* ¢Cual es el vinculo entre competitividad y RSE?

— Para ello, al término de este modulo usted sera capaz de:

» Entender quée es la RSE.

» Conocer cuales son los principios sobre los que se sustenta.

» Conocer de qué fuentes emanan los principios, los dominios y los temas de la RSE.

» Reconocer cudles son los dominios y temas relevantes sobre los que una empresa puede
actuar buscando resultados favorables para sus grupos de interés y para si mismas.

» Entender cémo los grupos de interés impulsan la RSE en las PYME.

* Reconocer las oportunidades existentes para ser mas competitivo a traves de la RSE.
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Mobdulo 1. Fundamentos de la RSE

1. [Unidad 1]. Cimientos: ;| De qué estamos hablando?
1.1 RSE: ;Qué es?

1. [Unidad 1] Cimientos:
cDe qué estamos hablando?

1.1 La RSE: (¢ Qué es?

1.1.1 Definicion

La RSE es un concepto complejo por la variedad de temas que aborda (éticos, econdémicos,
ambientales y sociales) y porque existen distintas visiones regionales sobre su definiciéon y al-
cance. Ello es debido a que las perspectivas de cada pais difieren de acuerdo con sus ante-
cedentes culturales y politicos, su nivel de desarrollo econdémico y social, y con la concepcion
prevaleciente sobre cudl debe de ser el papel de la empresa en el desarrollo, frente al co-
rrespondiente al Estado y a la sociedad civil.

La RSE desde una éptica internacional

Para alcanzar una vision comun que fuera aceptable internacionalmente, en septiembre de
2004 la International Standard Organization (ISO) establecié un grupo de trabajo multisecto-
rial para desarrollar una norma no certificable sobre RSE de uso voluntario. Esta norma seria
una guia practica que contribuyera a alcanzar una perspectiva comun sobre la RSE y a hacerla
operativa. Esta guia fue denominada ISO26000, esta todavia en desarrollo, y se espera que
sea publicada en el ano 2010.

Elborrador de la Guia de Responsabilidad Social ISO26000 disponible en diciembre de 2008
incluye la siguiente definicién de RSE:

La Responsabilidad social empresarial segtin la Guia ISO 26000

La responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y activi-
dades! ocasionan en la sociedad y en el medio ambiente, a través de un comporta-
miento transparente y etico que:

- contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad,

- tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;

cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa internacional de
comportamiento; y

- esté integrada en toda la organizacién y se lleve a la practica en sus relaciones?.

Fuente: ISO (2008): Guia sobre responsabilidad social ISO 26000: borrador 12/12/2008. International Stan-
dard Organization: Ginebra. http://www.iso.org/sr

! Las actividades incluyen productos, servicios y procesos.

2 Las relaciones se refieren a las actividades de una organizacién dentro de su esfera de influencia.
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1. [Unidad 1]. Cimientos: ;| De qué estamos hablando?
1.1 RSE: ;Qué es?

La RSE desde una éptica latinoamericana

En América Latina no existe una tinica definicién de RSE, si bien la mayoria de las definicio-
nes existentes tiene muchos elementos en comun. El liderazgo en la region en el campo de la
conceptualizacion de la RSE es ostentado por asociaciones empresariales e institutos univer-
sitarios que son los que han concebido las definiciones mas conocidas!.

La mayoria de estas organizaciones son ejecutoras de proyectos apoyados por el FOMIN, que
ha propuesto la siguiente definicion:

P4 La Responsabilidad social empresarial segun FOMIN

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es una vision sobre la empresa que con-
cibe el respeto a los valores éticos, a las personas, a las comunidades y al medioam-
biente como una estrategia integral que incrementa el valor afiadido vy, por lo tanto,
mejora la situacion competitiva de la empresa.

La RSE es algo mas que una serie de actividades o iniciativas aisladas basadas en el
mercadeo, las relaciones publicas u otros beneficios empresariales. Se trata mas bien de
un conjunto de politicas, practicas y programas que se incorporan a todas las opera-
ciones y procesos de toma de decision empresariales.

Generalmente, incorporar la RSE significa poner en marcha un sistema de gestién con
procedimientos, controles y documentos.

Fuente: FOMIN (2004): Plan de accién del cluster del FOMIN promover la competitividad a través de la res-
ponsabilidad social empresarial (RSE). http://idbdocs.iadb.org/ wsdocs/getDocument.aspx?DOC-
NUM=844357

La relacion entre RSE y el desarrollo sostenible

La RSE es la contribucion de las empresas al desarrollo sostenible, por ello algunas organi-
zaclones utilizan indistintamente los términos responsabilidad social empresarial y sostenibi-
lidad empresarial.

En esencia, el desarrollo sostenible es un proceso de cambio hacia una situaciéon en la que los
habitos de produccién, consumo e inversién permitan que las personas, en €l presente y en
el futuro, disfruten de las condiciones materiales, sociales y ambientales que les permitan ac-
ceder a una existencia digna y a una mejor calidad de vida.

I IARSE (2006): Algunas definiciones de responsabilidad social empresaria.
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1. [Unidad 1]. Cimientos: ;| De qué estamos hablando?
1.1 RSE: ;Qué es?

,>/ Las tres dimensiones del desarrollo sostenible: econémica, ambiental y social

El desarrollo sostenible fue definido en 1987 por la Comisiéon Mundial sobre Medio Am-
biente y Desarrollo de Naciones Unidas en el informe “Nuestro futuro comun” (también
llamado informe Brundlandt) como: "'El desarrollo que satisface nuestras necesidades sin
comprometer la habilidad de las generaciones futuras para satistacer las suyas’.

La comisién sefiald tres dimensiones del desarrollo sostenible:

- Desarrollo econémico

- Proteccion ambiental

- Equidad social

Por tanto, el concepto de desarrollo sostenible o sostenibilidad, si bien procede de la
preocupacion por el medio ambiente, no responde a temas ambientalistas sino que
abarca también aspectos econémicos y sociales.

Fuente: Naredo, .M. (1996): “Sobre el origen, el uso y el contenido del término sostenible”.
http://habitat.aq.upm.es/cs/p2/a004.html

La RSE no es sino la contribucion de las empresas a ese proceso de cambio. Para ello, la em-
presa debe de modificar sus patrones de produccién, consumo e inversion para alcanzar un
desarrollo equilibrado en los tres ejes: econdmico, ambiental y social.

Las diferencias entre RSE y filantropia

En ocasiones los términos filantropia y responsabilidad social son utilizados indistintamente
por algunas organizaciones. Sin embargo son conceptos diferentes.

N

Filantropia y responsabilidad social

"La filantropia es una accion social externa de la empresa que tiene como beneficiaria
principal a la comunidad. La RSE esta enfocada en la estrategia de negocios de la em-
presa y engloba preocupaciones sobre un publico mas amplio (accionistas, empleados,
subcontratistas, proveedores, consumidores, comunidades, gobierno y medio ambiente)
cuyas demandas la empresa debe tratar de satistacer a través de sus operaciones. Por tanto
la RSE trata directamente de los negocios de la empresa y de cémo los conduce.?”’

Por tanto, la RSE, a diferencia de la filantropia, pretende, ademas de contribuir al bien-
estar social, contribuir a la obtenciéon de ventajas competitivas a través de la adopcion
de practicas vinculadas a la estrategia de negocios, en contraposicion a las practicas fi-
lantrépicas que se desarrollan al margen del mismo.

Fuente: Instituto Ethos (2008): preguntas frecuentes. http://www.ethos.org.br/DesktopDefault.aspx?TabID=
3344&Alias=Ethos&Lang=pt-BR

2 Instituto Ethos (2008).
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1. [Unidad 1]. Cimientos: ;| De qué estamos hablando?
1.1 RSE: ;Qué es?

Paulatinamente la relacién de la empresa con la sociedad ha ido evolucionando desde la
filantropia hacia modelos de inversion social estratégica, en los que los recursos econo-
micos se invierten en acciones sociales mas ligadas al rubro de negocio y con un mayor
impacto en la cuenta de resultados, hasta desembocar en modelos de gestién de la res-
ponsabilidad social que abordan actividades que tienen un impacto en la sociedad y que
estan intrinsecamente relacionadas con el negocio con todos los publicos interesados de
la empresa.

Relacionado
con el negocio

No relacionado
con el negocio

oroobau
12 exed 1orep

Gestion de la
Inversién Social Responsabilidad
Estratégia Social
Empresarial

Filantropia Inversion Social

v

> Consulta, Involucramiento

P Integracién en los negocios

v

t_, Ejercicio: ¢Cual es su vison sobre la RSE? ;Coémo difiere de las visiones ex-
puestas?

1. Busque cual es la definicion de RSE mas usada en su pais y escribala a continuacion.

2. Formule la definiciéon de RSE que mas se aproxime a su propia vision del tema y es-
cribala a continuacion.

3. ¢Hay alguna diferencia? sCuales?

4. iHay alguna diferencia con la definicion propuestas por FOMIN? ;Cuales?
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1.1 RSE: ;Qué es?

1.1.2 Principios

Los principios de la RSE son las ideas fundamentales que deberian regir la conducta de las
empresas: Cumplimiento legislativo, comportamiento ético, respeto por los intereses de los
grupos de interés, rendicién de cuentas y transparencia®.

Esta ideas, en su mayoria corresponden a los principios de buen gobierno empresarial pero
enfocados desde una perspectiva de sostenibilidad no sélo econémica, sino también am-
biental y social.

Cumplimiento legislativo

El marco legislativo esta compuesto por la normativa nacional aplicable y la normativa inter-
nacional de comportamiento, por ejemplo la Carta Universal de Derechos Humanos.

El cumplimiento legislativo se refiere al cumplimiento de ambas normativas. Aunque gene-
ralmente se considera que la RSE se refiere a las practicas que la empresa decide adoptar vo-
luntariamente mas alla de los requerimientos legales, y que por tanto el cumplimiento
legislativo no forma parte del alcance de la RSE, el cumplimiento de la ley debe ser el primer
paso a dar por toda empresa que desee ser considerada socialmente responsable. Esto es es-
pecialmente importante en aquellos paises en los que el estado de derecho es mas débil y en
el que las empresas mas pequeias suelen operar en la informalidad. En esos casos, el cum-
plimiento legislativo deber ser un objetivo prioritario de la empresa.

Para ello la empresa debe conocer y cumplir todas las leyes aplicables nacionales e interna-
cionales aplicables a las empresas asegurando que las relaciones que mantiene y que las ac-
tividades que desarrolla se encuentran dentro del marco legal. Ademas, debe evitar volverse
complice de cualquier incumplimiento de la normativa en situaciones donde una norma
Internacional no es respetada o seguida por el Estado; y en la medida de lo posible, deberia
influir en las autoridades para que se cumpla la normativa internacional, lo que en la mayoria
de los casos sera mas factible desde la accién colectiva, por ejemplo a través de asociacio-
nes empresariales o de iniciativas multisectoriales.

Comportamiento ético
La ética es el conjunto de normas morales que rigen la conducta humana.

La empresa debe tener un comportamiento etico en todo momento basado en principios de
integridad y honestidad. Para ello es conveniente que desarrolle estructuras de gobierno y cé-
digos de conducta que ayuden a promover una conducta ética e integra dentro de la organi-
Zacion y en sus interacciones con sus grupos de interés.

8 ISO (2008): Guia sobre responsabilidad social ISO 26000: borrador 12/12/2008. International Standard Organi-
zation: Ginebra. http://www.1s0.0rg/sr
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1.1 RSE: ;Qué es?

Respeto por las prioridades de los grupos de interés

Los grupos de interés son individuos o colectivos con los que la empresa tiene relacion, que
se ven afectados por sus actividades o que pueden afectarlas. Por ejemplo, propietarios y ac-
cionistas, empleados, clientes, proveedores, la comunidad, etc.

La empresa debe respetar los derechos de los grupos de interes en su toma de decisiones y
en sus operaciones. Para ello debe identificarlos, conocer sus expectativas o preocupaciones
expresadas a traves de un proceso de dialogo, y responder a las mismas a través de sus ope-
raciones empresariales.

Rendicion de cuentas

La rendicién de cuentas es la asuncién de responsabilidad por parte de la empresa por los
actos y omisiones que tienen un impacto sobre sus grupos de interés y sobre el me-
dioambiente.

Para ello, la empresa debe rendir cuentas a las autoridades en relacion con el cumplimiento
legal, a los accionistas en relacion con el cumplimiento de sus objetivos de negocio y de
creacion de valor, v a los restantes grupos de interés en relacion con los impactos que sus ac-
tividades tienen sobre el bienestar social.

Transparencia

La transparencia se refiere a facilitar el acceso a la informacion en un grado razonable sobre
sus politicas y practicas; y sobre su impacto econémico, social y ambiental en los colectivos
afectados.

Para ello, la empresa debe abrir canales de comunicacion con sus grupos de interés y ofre-
cer informacién en un grado razonable sobre los impactos de sus actividades, por ejemplo, a
través de consultas periddicas, o de la publicacion de un reporte de sostenibilidad, o de un
balance social y ambiental.

1.1.3 Fuentes

La RSE supone un comportamiento basado en normas de obligado cumplimiento y en prin-
cipios voluntarios que son reconocidos como correctos de manera universal o casi universal-
mente. Estos principios o expectativas de comportamiento emanan de tres fuentes: la
normativa internacional, la normativa nacional y principios voluntarios.

La normativa nacional e internacional y los principios voluntarios son aplicables a todas las
empresas independientemente de su tamafio y de su sector y constituyen las fuentes de la
RSE ya que de ellas emanan los temas sobre los que las empresas pueden actuar, buscando
resultados favorables para sus grupos de interes y para si mismas.
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1. [Unidad 1]. Cimientos: ;| De qué estamos hablando?
1.1 RSE: ;Qué es?

7 LAS FUENTES DE LA RSE
Normativa internacional

Descripcion Origen Ejemplo
La Declaracién Universal de
Derechos Humanos de las Na-

ciones Unidas (1948).

Las Convenciones laborales
de la Organizacién Internacio-
nal del Trabajo (desde 1948).

La Convencién de Naciones

Unidas contra la Corrupcién
(2005).

Emanan de tratados inter-
nacionales, son fruto de la
regulacién multilateral a
través de organizaciones
como la Organizacion de
Naciones Unidas (ONU) o
la Organizacién Interna-
cional del Trabajo (OIT) y
son de obligado cumpli-
miento.

Se refiere a normas basadas en
principios de derecho internacio-
nal generalmente aceptados, o
Instrumentos intergubernamenta-
les autorizados que vinculan le-
galmente a los paises que los
hayan ratificado y, consecuente-
mente, a las empresas que estén
radicadas u operen en sus terri-
torios.

Normativa nacional

Descripcion
Son normas vi-
gentes en el
pais donde se
localicen las
actividades de
la empresa.

Origen

Emanan del poder legisla-
tivo de cada pais. También
son fruto de la transposi-
cién a los sistemas legales
nacionales de la normativa
internacional ratificada por
los gobiernos nacionales.

Ejemplo

Dado que la legislaciéon local varia mucho de un
pais a otro, no se hace referencia a normativa
legal especifica. En el documento Critérios es-
senciais de responsabilidade social empresarial e
seus mecanismos de indu¢do no Brasil* se mues-
tra un analisis de la normativa legal vigente rele-
vante desde una perspectiva de RSE en Brasil.

Principios de cumplimiento voluntario

Descripcion
Son  princi-
pios basados
en recomen-
daciones o
instrumentos
voluntarios
que deben
respetar las
empresas
que los hayan
suscrito.

Origen

Emanan de
organizacio-
nes publicas
y  privadas,
son fruto de
iniciativas vo-
luntarias vy
como tal sélo
deben  ser
cumplidos
por las em-
presas que
los hayan sus-
crito.

Ejemplo

Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinaciona-
les (1976).

Normas ISO9000 sobre sistemas de gestion de la calidad
(1987/2008).

Normas ISO14000 sobre sistemas de gestion ambiental (1996).
Norma responsabilidad social SA8000 de SAI (1997/2001/2008).
Normas OHSAS 18000 de la BSI sobre salud y seguridad ocu-
pacional (1999).

Principios de buen gobierno de la OCDE (1999/2004).
Principios del Pacto Mundial de la ONU (1999).

Principios Empresariales para Contrarrestar el Soborno de
Transparency International y Social Accountability Internatio-
nal (2002).

Las directrices sobre reportes de sostenibilidad de GRI
(2002/2006).

La norma sobre RSE ISO26000 (2010).

* Instituto Ethos (2006): Critérios essenciais de responsabilidade social empresarial e seus mecanismos de indugao
no Brasil. Instituto Ethos: Sdo Paulo. http://www.uniethos.org.br/_Uniethos/Documents/criterios_essenciais_web.pdf
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1.2 sPor qué es necesaria?

@> 1.2 ;Por qué es necesaria?
1.2.1 Grupos de interés

En los ultimos afios se ha intensificado el debate sobre cual debe ser el papel de la empresa
en la sociedad mas alla de la produccion de productos y servicios, y cual debe ser su res-
ponsabilidad sobre los impactos econémicos, ambientales y sociales de su actividad.

La mayoria de las empresas se han enfocado en su papel de generar beneficios, respetando
la ley v la ética en muchos casos, pero en otros la ética ha brillado por su ausencia, lo que ha
abierto el debate sobre la necesidad de, no sélo generar beneficios, sino de poner atencién
a como se generan esos beneficios. Como consecuencia de este debate, las actividades de
las empresas y su impacto social y ambiental han sido objeto de un creciente escrutinio y de
mayores demandas por parte de diferentes grupos de interés, lo que también ha incremen-
tado el interés de muchas empresas por identificar, controlar y mejorar esos impactos, con-
tribuyendo simultdneamente a mejorar su competitividad.

cD Enla unidad didactica 2 “Impulsores”, se explica en mayor detalle la teoria de los gru-
pos de interés y su relevancia para la empresa.

1.3 ¢Cuadles son sus beneficios?

@& 1.3 ¢Cudles son sus beneficios?

1.3.1 Competitividad

En una economia globalizada y altamente competitiva como la actual, la construccion de ven-
tajas competitivas es una necesidad. Pero cada vez es mas complicado construir una ventaja
diferencial ya que los productos tienden a ser similares. Por ello, los atributos intangibles cada
vez son mas importantes para diferenciarse de la competencia. Comos sefiala Pert1 20215, hay
una batalla por ocupar un espacio en la mente de consumidores, inversionistas, proveedores,
v, en este contexto, la RSE ofrece una posibilidad de diferenciaciéon que puede ser importante
para el exito empresarial. En este entorno economico, las empresas pueden diferenciarse de
la competencia mediante buenas practicas de responsabilidad social lo que, ademas de pro-
porcionarles beneficios tangibles, al aumentar sus ingresos o disminuir sus costos, puede per-
mitirles obtener beneficios intangibles, a través de la mejora de su reputacion y de la licencia
para operar.

() En la unidad didactica 3 “Beneficios”, se explica en mayor detalle el concepto de com-
petitividad y su relevancia para la empresa.

5 Pert 2021 (2007): E1 ABC de la responsabilidad social empresarial en el Perii y en el Mundo.(Autores Canessa,
G.y Garcia, E.) Pert 2021: Lima. P http://'www.wicsd.org/DocRoot/g4ZtDSneENKRPkOqleGu/ABC-de-la-rse pdf
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1.4 {Qué se espera de la empresa?

Muchas empresas realizan actividades de responsabilidad social en temas que no necesa-
riamente son los mas relevantes para su sector o sus necesidades especificas, y lo hacen de
manera puntual y no sistematizada. Sin embargo, el impacto de estas actividades sobre sus be-
neficiarios y sobre la propia empresa es menor del que podrian tener si se escogieran estra-
tegicamente los temas sobre los que enfocar los esfuerzos de mejora y las buenas practicas
a adoptar, y se gestionaran de forma sistematizada mediante un enfoque de procesos y me-
jora continua.

1.4.1 Dominios y temas
Dominios

Los dominios se refieren a los ambitos en los que las empresas deben actuar desde una pers-
pectiva de responsabilidad social. En esta Guia se ha optado por seleccionar seis dominios
correspondientes a seis areas de gestion entorno a las cuéales se articulan las relaciones con
los principales grupos de interés: Gobierno empresarial, Practicas laborales, Mercadotecnia,
Aprovisionamiento, Gestion ambiental e Inversion social.

Algunas fuentes como por ejemplo la guia ISO26000 reconocen ademas de estos dominios®
otros que afectan a las relaciones con todos los grupos de interés como, por ejemplo, los de-
rechos humanos, o las practicas justas de operaciéon. En esta Guia se ha optado por incorpo-
rar el respeto a los derechos humanos o las practicas justas de operacién de manera
transversal en cada uno de los seis dominios seleccionados.

Temas

En cada dominio existen temas o aspectos concretos de la RSE sobre los que la empresa
puede actuar, buscando resultados favorables para sus grupos de interés y para si misma’.

¢ Lo que en esta guia se denomina dominio por ser el término maés utilizado en los proyectos FOMIN, en la Guia
ISO 26000 se denomina materia.

T ISO (2008): Guia sobre responsabilidad social ISO 26000: borrador 12/12/2008. International Standard: Ginebra.
http://www.iso.org/sr
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1.4 ;Qué se espera de la empresa?

LISTADO DE DOMINIOSY TEMAS DE LA RSE

Dominio Alcance Temas Subtemas
Gobierno Relaciones conlos  + Orientacién estratégica  * Misién y vision
empresarial accionistas e ,
j_nversores‘ » Etica » Valores
autoridades y con L Cédlgo de Conducta
105 grupos = » Compromisos con los * Politicas
interés en general " »
grupos de interés
* Transparencia » Comunicacion y didlogo
» Derechos de los * Consejo de administracion
accionistas » Accionistas minoritarios
 Protocolo familiar
» Cumplimiento legal y » Cumplimiento legal
fiscal » Cumplimiento fiscal
* Integridad (lucha * Sistemas de integridad
contra la corrupcion) empresarial
* Pactos de integridad
Practicas Relaciones conlos ¢ Derechos laborales * Remuneracién justa
laborales tralbajadores fundamentales * No discriminacién
 Trabajo forzado
* Trabajo infantil
» Horario de trabajo
» Asociacion y negociacion
colectiva
» Salud y seguridad » Salud y seguridad laboral
laboral
* Desarrollo de los » Reclutamiento e incentivos
trabajadores  Estabilidad
* Capacitaciéon
» Promocion
 Participacion
» Conciliacién laboral y personal
» Clima y satisfaccion laboral
» Desvinculaciones
Mercadotecnia Relaciones conlos ¢ Productos y servicios * Calidad
clientes y * Inocuidad y seguridad
consumidores e Acceso a la informacion
 Inclusién
* Promocién * Inclusién
» Veracidad

No discriminacion
Mercadotecnia social
Mercadotecnia con causa
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1.4 ;Qué se espera de la empresa?

Dominio Alcance

Temas

LISTADO DE DOMINIOSY TEMAS DE LA RSE

Subtemas

Mercadotecnia
(continuacioén)

Distribucion

Venta

Inclusién
Embalaje y protec. ambiental
Transporte y protec. ambiental

Etica e integridad
Garantia

Quejas y reclamaciones
Satisfaccion

Privacidad

Relaciones con los
proveedores y
subcontratistas

Aprovisionamiento

Condiciones
comerciales

Evaluacién y seleccion
de proveedores

Desarrollo de
proveedores

Condiciones contractuales
Plazos de pago
Integridad

Clausulas sociales y
ambientales

Incentivos

Codigo de Conducta hacia
proveedores

Codigo de Conducta sobre
proveedores

Procedimiento de evaluacién y
seleccion

Criterios econémicos, sociales
y ambientales

Cumplimiento del Cédigo de
Conducta

Prog. desarrollo de proveedores
Mejora de préacticas sociales y
ambientales

Inclusion

Relaciones con el
medioambiente

Gestion
ambiental

Uso eficiente de los
Tecursos

Prevencién de la
contaminacion

Metodos y tecnologias

Materias primas

Energia

Agua

Residuos sélidos y liquidos
Emisiones

Vertidos
Otros tipos de contaminaciéon

Metodologias de analisis

ambientalmente » Tecnologias
sostenibles
Inversion social Relaciones con la * Cobertura de » Impactos de la cadena de
comunidad necesidades de la valor sobre la comunidad
comunidad * Dimensiones sociales del
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c El Médulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informacion detallada sobre los do-
minios y temas sobre los que la PYME puede actuar buscando resultados favorables
para sus grupos de interés y para si misma.

Los temas han sido seleccionados tomando como fuente los modelos de gestidn propuestos
por los proyectos FOMIN asi como la normativa internacional y los principios de cumplimiento
voluntario.

Hay que tener en cuenta que no todos los temas tienen por qué ser relevantes para todas las
empresas. La relevancia depende del tamafio, del sector o de las circunstancias particulares
de cada organizacion. Por ejemplo, el uso de grasas hidrogenadas como materia prima es un
tema relevante para el sector de la alimentacién pero no es relevante para otros sectores.

Hay que tener en cuenta que el numero de temas de RSE para una empresa puede ser muy
elevado. Abordarlos todos no es posible, por ello es importante escoger los temas relevantes
bien por que contribuyan a alcanzar un objetivo de negocio, bien porque hayan sido sefiala-
dos por sus grupos de interés como tal.

co El Médulo 3: ““Sistematizacion de la RSE” ofrece informacién detallada sobre cémo se-
leccionar los temas relevantes desde una perspectiva de RSE.

1.4.2 Sistematizacion

Una empresa que desee ser reconocida como socialmente responsable debe introducir
cambios en sus procesos y practicas para mejorar sus impactos econémicos, sociales y am-
bientales. La experiencia sefiala que es conveniente realizar estos cambios de manera sis-
tematizada, mediante un enfoque de procesos y mejora continua y construir un sistema de
gestion para asegurar la permanencia de los cambios inducidos por la RSE. Ademas, con-
tar con un sistema de gestién otorga a la empresa un enfoque estrategico, motivandola a
actuar centrada en sus objetivos a largo plazo, mas que en el mero cumplimiento de planes
de corto plazo.

() ElMoédulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacién detallada sobre cémo adop-
tar un enfoque de procesos y mejora continua en la gestion de la RSE.
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1.5 Ejercicio de autoevaluacion

» | 1.5 Ejercicio de autoevaluacion

> Ejercicio: Reflexione sobre su compromiso con la sostenibilidad

"“Todos queremos vivir en un mundo mejor; uno que sea mas Seguro, sustentable y justo.
¢Qué estamos haciendo para que esto suceda como Individuos, COmo Organizaciones y
como sociedad?’’[...] Como individuos, todos tenemos la oportunidad de asumir alguna
responsabilidad, y ya no es posible argumentar que es el trabajo de otro el resolver Ios
desafios globales.”[...] "El mundo no es justo aun, pero juntos todavia tenemos una opor-
tunidad de cambiar esto, si Solo pudiéramos alcanzar el consenso y movernos de la agenda
ala accion”.

Mensaje de la Vice-Presidenta (Técnica) de ISO, ISO (2006): Participando en la futura
norma internacional sobre responsabilidad social ISO26000.

1. Lea el parrafo adjunto y reflexione sobre su propia contribucion al desarrollo soste-
nible en cada uno de los seis dominios propuestos: Gobierno empresarial, Practicas la-
borales, Mercadotecnia, Aprovisionamiento, Gestion ambiental e Inversion social.

2. Disene una estrategia sencilla para contribuir a ellos mas activamente. Establezca una
linea de accidn para cada proposito, proponiendo dominio, tema, objetivos, metas y po-
sibles acciones de mejora y escribalo en la tabla adjunta.

Dominio Tema Objetivos y metas Acciones de mejora
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2.1 Los grupos de interes: ;Que son?

2. [Unidad 2] Impulsores:
cPor qué ser una empresa responsable?

2.1 Los grupos de interés: ;§Qué son?

La mayoria de los estudios disponibles sobre las motivaciones de las empresas grandes o pe-
quehas para adoptar practicas de RSE sefialan la existencia de una relacion directa entre su
percepcién de la existencia de demandas de los grupos de interés y el grado de implemen-
tacion de actividades de RSE. Ello indica que ésta no surge espontaneamente sino reactiva-
mente, para responder a las demandas de colectivos internos (propietarios o accionistas y
empleados) o externos (clientes y consumidores, proveedores, autoridades, organizaciones
sociales), que constituyen los llamados grupos de interés.

Los grupos de interés

N

Los grupos de interés son individuos o colectivos con los que la empresa tiene relacion,
que se ven afectados por sus actividades, productos o servicios, o que pueden afectarlos.

No hay una lista genérica de grupos de interes que sirva para todas las organizaciones
pero en la mayoria de ellas pueden encontrarse, al menos, los grupos de interes si-

guientes:

Inversores y accionistas ONGs y grupos de presion
Clientes y consumidores Comunidades locales

Empleados Competidores

Proveedores Aliados

Gobierno y entes reguladores Lideres de opinién

Medios de comunicacion Comunidad académica y cientifica
Sindicatos Instituciones internacionales

Fuente: AccountAbility (2006), p. 25.
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@ 2.2 (Por qué son relevantes?

Los motivos por los que las empresas en general, y las PYME en particular, asumen practicas
de responsabilidad social son variados, pero en general tienen que ver con responder a las
demandas de sus grupos de interes con el fin de minimizar los riesgos de destruir valor y ma-
ximizar las oportunidades de crear valor®.

La informacién proporcionada por el estudio “Responsabilidad social de la empresa en las
PYME de Latinoamérica’® basado en una encuesta realizada a 1.330 PYME en 8 paises, sefiala
que mas del 72% de las PYME latinoamericanas encuestadas considera que la sociedad de-
manda cada vez mas a las empresas un comportamiento social y medioambiental responsa-
ble. E1 42% cree que las mayores presiones provienen de los clientes y consumidores, el 36%
de los trabajadores y el 30% de los proveedores.

Hacer oidos sordos a estas demandas supone un riesgo de destruir valor en el caso de que
los clientes, los trabajadores o los proveedores pierdan la confianza en la empresa, mientras
que escuchar estas demandas y gestionarlas de manera razonable supone una oportunidad
de crear valor.

2.2.1 Creacion de valor: teoria de los grupos de interés

Tradicionalmente, los beneficiarios de la creacion de valor han sido los propietarios o accio-
nistas pero en las Ultimas décadas han aparecido nuevas perspectivas sobre la creacién de
valor que sefialan la importancia de responder a las expectativas de un grupo mas amplio de
grupos de interés.

Edward Freeman, profesor de ética de la escuela de negocios de la Universidad de Virginia'®,
supuso un punto de inflexién en las teorias de creacién de valor en la empresa. Su autor se-
fial6 la importancia de tomar en consideracién los intereses, no sélo de los accionistas sino de
otros actores que podian verse afectados por las actividades de la empresa a los que llamd
“stakeholders” o grupos de interes. Freeman los definid como “esos grupos sin cuyo apoyo
una organizacién dejaria de existir”, es decir, el concepto central es la supervivencia de la
empresa para lo cual es necesario que los directivos sirvan intereses mas amplios que los de
los accionistas.

Bajo esta vision, la creacién de valor para el accionista sigue siendo uno de los objetivos prin-
cipales de la empresa pero, para lograrlo se debe de incentivar también la creacion de valor

8 Segun lateoria econémica, la creacion de valor econémico es el principal propoésito de las empresas. La creacién
de valor se refiere a la obtencién de beneficios superiores a los recursos utilizados. En los tltimos afios han sur-
gido empresas denominadas sociales cuyo proposito es la creacién de valor social y ambiental asegurando si-
multaneamente la creacién de valor econdémico o rentabilidad.

9 Vives, A., Corral, A. e Isusi, I. (2005).
10 Freeman, R. B. (1984): Strategic Management: A Stakeholder Approach.
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para otros grupos de interés a travées de una gestion basada en el conocimiento de sus ex-
pectativas y en ofrecer una respuesta razonable a estas expectativas!!.

2.2.2 Destruccion de valor: impacto de las expectativas incumplidas

Ignorar estas expectativas puede aumentar el riesgo de destruir valor como muestra el caso
de algunas PYME vinculadas a grandes empresas como proveedores o distribuidores que no
han respondido a las expectativas ambientales y sociales de sus clientes.

Puesto que las empresas que lideran cadenas de valor aparecen ante el mercado y la opinion pu-
blica como responsables finales de lo que ocurre a lo largo de las mismas, con el fin de dismi-
nuir el riesgo para su reputacién han aumentado los requisitos para participar en ellas. Una
exigencia cada vez mas frecuente consiste en el cumplimiento de estandares sociales y am-
bientales minimos lo que ha aumentado el interes de muchas grandes empresas por que sus su-
ministradores posean certificaciones sociales o ambientales'?, o cumplan sus propios lineamientos
de evaluacién y seleccion de proveedores'®. La aparicion de estos sistemas ha incrementado los
riesgos de destruir valor para las empresas que no cumplen con estos lineamientos como mues-
tran las noticias de grandes empresas. Por ejemplo, empresas que han dejado de trabajar con su-
ministradores de maderas por no estar certificadas con el sello Forest Stewardship Council (FSC)
o con suministradores de textiles por utilizar trabajadores menores de edad.

2.3 ¢Cuales son los beneficios de responder a sus expectativas?

2.3 ¢Cuales son los beneficios de responder a sus expectativas?
2.3.1 Triple cuenta de resultados

Tradicionalmente, el proposito de la creacién de valor ha sido la obtencién de resultados eco-
némicos, aunque en las ultimas décadas han aparecido nuevas perspectivas que sefialan la
importancia de crear valor social y ambiental. Conocer y satisfacer razonablemente las ex-
pectativas de los grupos de interés es un medio para crear valor en las tres esferas.

En 1997, 1a obra de John Elkington, fundador del think tank britanico SustainAbility'*, supuso un se-
gundo punto de inflexién en las teorias de creacion de valor en la empresa. En el libro, Elkington
introdujo el concepto de la triple cuenta de resultados, un vocablo que actualmente forma parte

Como caso para ilustrar este punto véase Kay, J. (2005).

12 Como, por ejemplo, la SA8000, aplicable a las condiciones laborales, y 1a ISO14001, aplicable a la gestion am-
biental.

Esto es cada vez mas comun en el caso de multinacionales, por ejemplo, Starbucks que posee su propio sis-
tema de certificacién de proveedores denominado C:A:F:E: Practices, o IKEA, que posee un cédigo de conducta
social y ambiental para proveedores denominado IWAY.

14 Elkington, J. (1997) Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business.
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2.3 ¢Cuadles son los beneficios de responder a sus expectativas?

dela "jerga” de la RSE vy que hace referencia a la necesidad de medir la creacién de valor de la
empresa teniendo en cuenta, ademas del resultado econdmico, el resultado ambiental y social.

Bajo esta vision, la creacion de valor economico sigue siendo central para la supervivencia de
la empresa pero también lo es la creacién de valor ambiental, para responder a la expecta-
tiva de proteger el medio ambiente, y de valor social, para responder a la expectativa de con-
tribuir al bienestar social.

2.3.2 Licencia social para operar

El concepto de licencia social para operar se deriva de la teoria de los grupos de interés y se
refiere al respaldo de los grupos de interés de una empresa para €l desarrollo de su actividad.

La licencia social para operar se obtiene a traves de la informacion, la consulta y el didlogo con
los grupos de interés y del cumplimiento de sus expectativas. Por tanto, es un concepto dife-
rente de la licencia legal para operar que se refiere al cumplimiento de los requisitos legales
que permiten a una empresa desarrollar sus actividades.

2.4 ;Qué se espera de la empresa?

eue 2.4 (Qué se espera de la empresa?

Como ya se menciond anteriormente, uno de los principios de la RSE es el respeto a los de-
rechos de los grupos de interés en la toma de decisiones y en sus operaciones empresaria-
les. Para ello, las empresas deben identificar sus grupos de interes, conocer sus expectativas
expresadas mediante un proceso de dialogo, y responder a sus demandas de manera razo-
nable para lo que posiblemente deberan introducir mejoras en sus politicas y practicas.

2.4.1 Identificacion y dialogo con los grupos de interés

Las empresas deberian identificar quienes son sus grupos de interés internos (propietarios,
accionistas y empleados) y externos (clientes, proveedores, autoridades, comunidad, medios
de comunicacion, etc.) mas importantes y determinar cuales son sus intereses. En unas oca-
siones estos Intereses seran comunes con los de la organizaciéon y en otras entraran en con-
flicto. Por ejemplo, los intereses de los proveedores pueden coincidir con los de la empresa
respecto al producto (cantidad y calidad) pero pueden diferir respecto a los términos de pago
(plazos de pago de 30 dias frente a plazos de pago de 90 dias).

Existen distintas metodologias para identificar y clasificar los grupos de interés y para cono-
cer sus expectativas que pueden ser adaptadas por la PYME que se explican en otras partes
de esta Guia.

(] El Médulo 3: “Sistematizaciéon de la RSE” ofrece informacién en la unidad 2: “Diagnos-
tico” sobre como identificar los grupos de interés y sus expectativas.
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2.4.2 Respuesta a las expectativas de los grupos de interés

Las demandas de cada grupo de interés son respondidas por las empresas a traves de la
adopcion de mejores practicas de gestion, por ejemplo, buen gobierno empresarial, merca-
dotecnia responsable, practicas laborales decentes, aprovisionamiento sostenible, gestion am-
biental o inversién social, tal y como se muestra en la tabla siguiente:

/ GRUPOS DE INTERES Y RESPUESTAS
L Grupo de interés Respuesta de la empresa
Propietarios Gobierno empresarial: Orientacion estratégica
Autoridades Gobierno empresarial: Cumplimiento legal, ética, integridad,
transparencia
Accionistas e Inversores Gobierno empresarial: Consejo de administracion,
reconocimiento de sus derechos,
Clientes y consumidores Mercadotecnia
Empleados Practicas laborales
Proveedores y subcontratistas Aprovisionamiento
Medio ambiente Gestién ambiental
Comunidad, organizaciones sociales Inversion social

(<3 El Médulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informacion sobre las areas de ges-
tion sobre las que la PYME puede actuar para responder a las demandas de sus grupos
de interés.

El Médulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacién en la unidad 3: ““Planifi-
cacion” sobre como responder a las expectativas identificadas a través de un plan de
accion.
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2.5 ;Como impulsan la RSE?

Cada grupo de interés impulsa la adopcion de practicas de responsabilidad social empresa-
rial a través de distintos tipos de instrumentos o incentivos:

* La autorregulacion.

* La regulacion y el fomento.
* La regulacioén civil.

* La compra sostenible.

* La inversion socialmente responsable.

2.5.1 Propietarios, directivos y empleados: autorregulacion

La autorregulacion es el instrumento usado por los propietarios, directivos y empleados
para incentivar la adopcién de buenas practicas de gestién mediante la formalizacion de su
compromiso en los valores, politicas y cédigos de conducta de la empresa y su puesta en
practica.

La informacién proporcionada por el estudio Responsabilidad social de la empresa en las
PYME de Latinoamérica'®, sefiala que las PYME con grados de implantaciéon de la RSE medio
0 bajo enfocan sus actividades de RSE en actividades de tipo externo (relaciones con la
comunidad) impulsadas por motivos éticos-religiosos. En general, estas actividades no
estan relacionadas con el negocio y tienen escaso impacto sobre la competitividad de la
empresa.

Las PYME con grados de implantaciéon mas avanzados enfocan su RSE en actividades de tipo
interno (dirigidas a trabajadores, clientes, proveedores) o de tipo ambiental (dirigidas al aho-
rro de consumo de agua y energia) impulsadas por motivos econdmicos (aumentar ingresos
o disminuir costes). En general, las PYME que realizan actividades mas vinculadas a la estra-
tegia de la organizacion tienen una visién mas pragmatica de las oportunidades y general-
mente buscan adquirir ventajas competitivas vinculadas a mejoras de la productividad o de
la reputacion.

c El Médulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informaciéon en la unidad 1: “Go-
bierno empresarial” sobre como formalizar e internalizar los valores, politicas y codi-
gos de conducta de la empresa.

15 Vives, A., Corral, A. e Isusi, I. (2005).
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El Moédulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacién en la unidad 2: “Planifi-
cacién” sobre cémo revisar o formular las definiciones estratégicas de la empresa
(misidén y vision) y los elementos que definen la cultura empresarial (valores y politi-
cas empresariales).

Ejercicio: La autorregulacion de 1a RSE

1. Indique si su empresa ha adoptado medidas de autorregulacion de la RSE en alguno
de sus dominios: econdmicos, ambientales o sociales.

2. ;Qué aspectos que no estan autorregulados cree que deberian regularse interna-
mente?; ;Por que?

2.5.2 Rutoridades: regulacion y fornento

La regulacion y el fomento son los instrumentos usados por las autoridades para incentivar el
cumplimiento normativo mediante sanciones, premios y asistencia técnica y financiara o alian-
zas publico-privadas.

Aunque el sector publico ha sido tradicionalmente considerado neutral por su escaso impacto
ambiental y social en comparacion son el sector industrial, en la actualidad su participacién
se considera un elemento clave para estimular la demanda vy la oferta de practicas de pro-
duccién, consumo e inversion mas sostenibles a través de politicas publicas.

En ocasiones no es posible conseguir que las fuerzas del mercado por si solas promuevan
un comportamiento corporativo mas responsable. La falta de conocimiento o de instru-
mentos, por problemas de externalizacién de costos hacen que incluso las empresas mas
comprometidas pueden verse penalizadas por el mercado al incurrir en mayores costos
que sus competidores. Para asegurar que esto no suceda pueden formularse politicas pu-
blicas, que no tienen porque ser necesariamente regulatorias sino facilitadoras, que corri-
jan estos efectos indeseables y permitan acelerar el proceso de cambio mediante la
sensibilizacién, formacidon y promocion de mejores practicas en las empresas tal y como se
recoge en la tabla siguiente:

42 | Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME



Mobdulo 1. Fundamentos de la RSE

2. [Unidad 2]. Impulsores: ;Por qué ser una empresa responsable?

2.5 §Como impulsan la RSE?

CLASIFICACION DE LAS MEDIDAS PUBLICAS PARA LA PROMOCION

DE LA RSE
Preceptivas  Legislacion Actividades de control Penalizaciones y premios
(definicion de estandares (inspeccion de legales y fiscales
minimos) cumplimiento) (multas, créditos fiscales, etc.)
Facilitadoras Legislacion (normas blandas) Incentivos Desarrollo de capacidades
(requisitos que no exigen la (premios, etiquetas (asistencia técnica:
adopcion de prdcticas pero sociales, etc.) informacion, formacion,
las incentivan) herramientas de gestion, etc.)
Asistencia financiera Sensibilizacion Estimulacion de los
(ayudas y subvenciones) (conferencias, etc.) mercados
Alianzas Combinacién de recursos Dialogo con grupos Dialogo multisectorial
(cofinanciacion de de interés (sector publico, privado y
actividades de distintos (sindicatos, ONG, etc.) sociedad civil)
departamentos, sectores, etc.)
De Apoyo Apoyo politico Demostracion
(documentos, apoyo en (compras publicas, nversion,
actos publicos, etc.) reclutamiento, etc.)

Fuente: Fox, T; Ward, H.; Howard, B (2002)

Como se muestra en la tabla, las politicas publicas de apoyo a la RSE son muy variadas y su
naturaleza esta muy influida por el nivel de intervencionismo estatal considerado éptimo en
cada cultura. En América Latina, la situacion de las politicas publicas de apoyo a la RSE es
muy heterogénea.

* Respecto a las medidas preceptivas (regulacion), en la mayoria de los paises los aspectos
principales relativos a las relaciones con los grupos de interés con los que existen obligacio-
nes contractuales (accionistas, empleados, clientes, proveedores) estan regulados. Sin embargo,
en algunos ambitos, el nivel de cumplimiento es insuficiente y las empresas deberian hacer un
esfuerzo por asegurar el conocimiento y acatamiento de la legislacion aplicable.

(2] El Modulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informacién en la unidad 1: “Go-
bierno empresarial” sobre el cumplimiento legal y como abordarlo.

(2] El Médulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacion en la unidad 2: “Diagnos-
tico” sobre cémo diagnosticar la situacion de la empresa respecto al cumplimiento legal.

* Respecto a las medidas facilitadoras (asistencia técnica y financiera; y premios), en al-
gunos paises empiezan a emerger politicas de apoyo a la RSE como factor de competitivi-
dad, por ejemplo, el caso del modelo chileno de gestiéon de la excelencia y la gestion RSE a
continuacion.
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* Respecto a las alianzas pablico-privadas (combinacién de recursos y dialogos multi-
sectoriales) son un tema de creciente importancia para fomentar el entendimiento entre el
sector publico, privado y la sociedad civil y para alcanzar sinergias que permitan aumentar
la eficacia y la eficiencia en el uso de los fondos publicos v privados.

» Respecto al efecto demostraciéon de las administraciones publicas mediante la adopcién
de buenas practicas de RSE (por ejemplo la compra o la inversién sostenible) es un tema to-
davia emergente y sélo algunos gobiernos pioneros han empezado a incorporar criterios
ambientales o sociales en sus licitaciones publicas (véase el caso de FOVIAL de El Salvador,
en la seccién dedicada a la compra institucional sostenible).

d&_ Caso: El modelo chileno de gestion de la excelencia y la RSE

El modelo chileno de gestién de la excelencia es un modelo aplicable a empresas pri-
vadas e instituciones publicas de todo tipo de sector de actividad y tamarfio, y sirve como
referente para evaluar una organizacion, identificar sus puntos fuertes y areas de mejora,
y establecer planes de mejora. En enero de 2007, CHILECALIDAD, en conjunto con
COREO, la agencia estatal que apoya a las empresas para que mejoren su competitivi-
dad, lanzaron una actualizacién del modelo que, segun se observa en la siguiente fi-
gura, incorpora un criterio de responsabilidad social.

Modelo chileno de gestion de excelencia

v v v

6. INFORMACIONY ANALISIS

R 2. GESTION DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES
E
s - v -
3[ ~ CONDUCTORES - SISTEMA —  RESULTADOS -
E 3. COMPROMISO
N Y DESARROLLO
DE PERSONAS Y
g ORGANIZACION
4. PLANIFICACION 8. RESULTADOS
R L IS ESTRATEGICA 4 ”| DELAEMPRESA
5. GESTION DE
E LOS PROCESOS
M
P 7. RESPONSABILI-
R DAD SOCIAL
E
S
A

Fuente: Vincular Universidad Catélica de Valparaiso, Chile.
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\t': | Ejercicio: La regulacién de la RSE

1. Indique si en su pais existen politicas publicas de apoyo a la RSE en alguno de sus do-
minios: econémicos, ambientales o sociales.

2. sQué aspectos que no estan apoyados publicamente cree que deberian apoyarse?;
+Por que?

2.5.3 Sociedad civil: regulacién civil

La regulacién civil es el instrumento usado por las organizaciones de la sociedad civil para in-
centivar la mejora de las practicas de gestion a través de campahas y de normas o principios
de cumplimiento voluntario.

El tamano, el alcance vy la influencia de la sociedad civil organizada han crecido gracias a la
mejora de las telecomunicaciones que permiten informar y movilizar muy rapidamente a la
opinién publica, v al proceso de globalizacién e integracién econdmica. Ello ha permitido que
la presion de la sociedad civil se haya convertido en un poderoso instrumento para incentivar
practicas empresariales mas sostenibles a través de dos tipos de practicas: las campafias y las
normas o principios de cumplimiento voluntario.

Campafias

Las campanhas de las organizaciones de la sociedad civil se refieren a actividades de comu-
nicacion respecto a una causa o una empresa concreta mediante la cual las ONG pretenden
llamar la atencién del publico para que apoyen la causa y boicoteen o apoyen a la empresa
evitando la compra de sus productos.

Las campafias generalmente tienen como objetivo multinacionales con marcas reconocidas
que son sefialadas por sus malas practicas éticas, ambientales o sociales. Sin embargo, en la
medida en la que aumenta la presion sobre las grandes empresas también aumenta la presion
sobre los proveedores y distribuidores que participan en su cadena de valor y que frecuen-
temente son PYME.

Normas y principios voluntarios

En la tltima década las organizaciones de la sociedad civil han evolucionado adoptando ac-
titudes menos confrontacionales y mas colaborativas y utilizan con mayor frecuencia el mer-
cado desarrollando estdndares voluntarios para promover el cambio social a través de la RSE'®.

16 Ramos, E.; Pueyo, R. y LLaria, J. (2004).
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Esto es lo que algunos autores denominan la "regulacion civil”!’. La regulacién civil, a dife-
rencia de la regulacion que emana del Estado, proviene de iniciativas privadas lideradas por
organizaciones soclales 0 asoclaclones empresariales.

Las normas voluntarias van dirigidas a empresas de todos los tamafios y, aunque frecuente-
mente son asumidas primero por las empresas de mayor tamafio, el efecto traccion que efec-
than sobre sus proveedores y distribuidores, en general PYME, ocasionan un efecto cascada
que contribuye a la extension del uso de las normas.

Existen varios ejemplos exitosos de regulacién civil, en su mayoria anglosajones. Por ejemplo,
la norma SA8000 para la auditoria de practicas laborales (1997) promovida por la organiza-
cion estadounidense Social Accountability International; el estandar AA1000AS (2008) para
valorar el cumplimiento de los principios de rendiciéon de cuentas promovido por la organi-
zacion britanica AccountAbility, o las directrices para la elaboracién de memorias de sosteni-
bilidad (2002) promovidas por la Global Reporting Initiative (CRI).

El Médulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informacién en la unidad 2: “Practi-
cas laborales” sobre la norma SA 8000.

El Médulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacion en la unidad 6: *Comuni-
cacion” sobre las directrices GRI para la elaboracion de memorias de sostenibilidad.

Caso Global Reporting Initiative, Holanda - Una iniciativa de regulacion civil
exitosa

La Global Reporting Initiative ha desarrollado el estandar de reporte sobre el desempeno
econdmico, social y ambiental organizacional mas utilizado mundialmente.

El estandar ofrece directrices a empresas, organizaciones del sector publico y no lu-
crativas de cualquier tamafo sobre cémo incorporar informacién en los reportes
anuales del desempeno no financiero. Para ello, propone el uso de una serie de indi-
cadores econémicos, sociales y ambientales para la elaboracién de memorias de
sostenibilidad

El estandar es fruto del trabajo de CRI y de sus miembros constituidos por empre-
sas, ONG y organizaciones internacionales que participan a través de su Stakeholder
Council.

Fuente: Global Reporting Initiative (www.globalreporting.orgy/).

17 SustainAbility, Global Compact y United Nations Environmental Program (UNEP) (2004).
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2.5.4 Compradores institucionales y consumidores: compra sostenible

La compra sostenible es el instrumento usado por los compradores institucionales (grandes
empresas y administraciones publicas) y por los consumidores individuales (ciudadanos)
para incentivar la mejora de las practicas sociales y ambientales de sus proveedores y sub-
contratistas.

La compra sostenible es aquella en la que las decisiones de compra ademas de tener en
cuenta los criterios tradicionales (precio y calidad), tienen en cuenta el desempefio econéd-
mico, social y ambiental de los proveedores y subcontratistas y los atributos de los productos
v servicios. Para ejercerla, los compradores seleccionan los productos y servicios de empre-
sas que cumplen criterios de sostenibilidad social o ambiental (por ejemplo, no usan trabajo
infantil o protegen el medio ambiente) y/o cuyos productos y servicios poseen atributos so-
clales o ambientales (por ejemplo, son producidos con madera certificada procedente de
plantaciones gestionadas sosteniblemente o no contienen sustancias peligrosas).

Como sefiala Accion RSE “En un mundo cada vez mas globalizado, las diferencias entre los
productos son cada vez menores v 1o que define el éxito entre una u otra empresa es el valor
agregado que se logra imprimir y comunicar'®”.

La RSE empieza a ser considerada un valor agregado que permite crear ventajas compe-
titivas al diferenciar los productos y servicios de las empresas mas responsables y fideli-
zar al cliente. Para dar respuesta a esta tendencia, la empresa debe reaccionar, modificando
la forma en que se relaciona con sus clientes/consumidores y conectando con sus valores
y necesidades.

Los beneficios empresariales de entender asi las relaciones con los clientes son muchos!®:
proteccion y fortalecimiento de la reputacion e imagen de marca, reduccion de riesgos por
posibles multas o juicios, diferenciacion de la empresa, proteccion contra potenciales ac-
ciones negativas de los consumidores, atraccion de inversores y retencion de clientes.

Compradores institucionales

La compra institucional sostenible se refiere al consumo al por mayor realizado por consumi-
dores institucionales (grandes empresas y administraciones publicas) que tiene en cuenta cri-
terios ambientales y sociales para evaluar y seleccionar sus compras.

La compra institucional sostenible es una practica de uso creciente entre las empresas mas
grandes como una medida de gestién de riesgos. Con ella buscan evitar dafios a su reputa-
cién derivados de malas practicas de gestion ambiental o laboral por parte de otras empre-
sas vinculadas a su cadena de valor. También, una practica de uso creciente en el sector
publico, como una medida de politica publica. Con ella se busca incentivar la adopcién de
practicas mas sostenibles por parte del sector empresarial.

18 Accién Empresarial (2002). p. 5.
9 Ibid. pp. 10-11.
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La compra sostenible se manifiesta en la inclusién de clausulas sociales y/o ambientales en los
pliegos de licitacion y en los contratos de adquisiciones de bienes y servicios y en la aplica-
ciéon de sistemas de evaluacion y seleccion de proveedores basados en el cumplimiento de
dichas clausulas. Por ejemplo, en El Salvador, la empresa publica FOVIAL ha incorporado en
sus pliegos de licitacién de obras publicas requerimientos minimos de RSE para sus contra-
tistas, en su mayor parte PYME constructoras, como resultado de un proyecto FOMIN liderado
por FUNDEMAS.

E< Caso El Salvador - La RSE, un plus en las bases de licitacion de FOVIAL

El Fondo de Conservacion Vial (FOVIAL) es una instituciéon auténoma del Estado res-
ponsable del mantenimiento de la red salvadorena de carreteras y caminos. Tras su
creacion, FOVIAL asumio la eficacia y la transparencia como dos de los gjes de su mi-
sién e incorporo en su declaraciéon de valores la responsabilidad social. A raiz de ello
asumio el compromiso de fomentar la RSE a lo largo de su cadena de aprovisiona-
miento.

Para materializar este compromiso, FOVIAL invit¢ a diez de sus PYME proveedoras
para que participaran en el proyecto FOMIN “Promocion de la Responsabilidad Social
Empresarial en las Ameéricas” y reviso las bases de licitaciéon de los concursos para
otorgar una mayor puntuacion a aquellos que demuestren la aplicacién de buenas
practicas en RSE.

Fuente: FUNDEMAS (2008).

Como consecuencia de la compra sostenible ha aumentado el interés de las empresas que li-
deran cadenas productivas y de las administraciones publicas por asegurar que sus provee-
dores o subcontratistas posean certificaciones sociales o ambientales como la norma SAS8000
olanorma ISO14001, o sigan sus propios sistemas de evaluacion y seleccion de proveedores.
Un ejemplo es el caso de Starbucks y su sistema de proveedores preferentes C. A FE Practi-
ces, o de IKEA y su codigo ITWAY.

() El Médulo 2: “Dominios y temas de la RSE” ofrece informacién en la unidad 4: “Aprovi-
sionamiento” sobre los sistemas de evaluacion y seleccion de proveedores.

A _I._ " Ejercicio: La compra publica sostenible

1. Investigue si alguna administracién publica de su pais (estatal, regional o municipal)
tiene algun tipo de politica de compra sostenible, si utiliza criterios econdmicos, socia-
les o ambientales y en qué consiste.
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Consumidores finales

Ademas del consumo al por mayor realizado por consumidores institucionales, el consumo al
por menor realizado por los consumidores finales, también presenta riesgos y oportunidades
para las PYME.

Hay que tener en cuenta que cada vez mas consumidores se muestran preocupados por los
desaflos sociales y ambientales actuales y tratan de consumir productos y servicios selec-
cionados, no sélo en base a su calidad y precio, sino teniendo en cuenta su impacto ambien-
tal y social, y la conducta de las empresas que los elaboran. Para ello los consumidores utilizan
dos estrategias diferentes, o bien excluyen de su bolsa de la compra los productos y servicios
de empresas que estan involucradas en practicas controvertidas (frabajo infantil, desastres
ambientales, etc.) o bien tratan de seleccionar productos y servicios de empresas considera-
das responsables mediante informacién proporcionada por organizaciones especializadas,
rankings, reportes de sostenibilidad y otras fuentes de informacién.

A medida que clientes y consumidores otorguen mayor importancia a los criterios sociales y
ambientales en sus procesos de evaluacion y seleccién de proveedores, la compra sostenible
adquirira mayor relevancia para las PYME.

2.5.5 Accionistas e inversores: inversion socialmente responsable

La inversién socialmente responsable es el instrumento usado por los inversores para incen-
tivar la mejora de la gestion de los riesgos éticos, economicos, ambientales y sociales en las
empresas.

La inversion socialmente responsable es aquella en la que las decisiones de inversién, ademas
de tener en cuenta los criterios tradicionales de inversiéon (rentabilidad, liquidez y riesgo),
tiene en cuenta los impactos econdmicos, ambientales y sociales de las empresas en las que
se invierte el dinero?,

La importancia de la inversion socialmente responsable radica en su condicién de incentivo
de la RSE, ya que se trata de un instrumento que permite trasladar las demandas de mejora
de las politicas y practicas de RSE de los inversores y de otros grupos de interés a los con-
sejos de administracion, otorgandoles legitimidad para tomar decisiones empresariales ba-
sadas no sélo en criterios econdmicos, sino también de tipo social y ambiental.

Una forma de inversion socialmente responsable consiste en incluir o excluir de las car-
teras de inversién empresas con buenas o malas practicas de sostenibilidad. El caso de
Banco ABN AMRO Real muestra los beneficios de este tipo de practicas para los inverso-
res y los efectos que ello puede tener sobre las empresas grandes y pequeilas al poner
a su alcance instrumentos financieros que fomentan inversiones socioambientales o al
tener en cuenta los riesgos socioambientales para la concesion de financiacion a clientes
empresariales.

20 Kinder, P (2005).
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2.5 ¢§Como 1mpulsan la RSE?

m&_ Caso Banco ABN AMRO Real, Brasil - La atraccion de inversionistas a través
de la inversion social

Desde el principio, la organizacion establecio como objetivo la incorporacion de la sos-
tenibilidad en su quehacer diario. Gracias a esta estrategia, el Banco ABN AMRO Real fue
el primer banco privado de América Latina en lanzar un fondo de inversiones social-
mente responsable y lineas de crédito especificas para el fomento de la sostenibilidad
(Fondo ético). Tambien fue la primera institucién financiera de la region en formar una
seccién de estudios de riesgos socioambientales para la concesion de financiacion a
clientes empresariales. Fue, finalmente, pionero de entre las grandes instituciones fi-
nancieras en la promocién del microcrédito y en la intermediaciéon de operaciones de
creditos de carbono entre empresas, en un ambito global.

El Banco ABN AMRO Real tiene una politica de exclusion de empresas que extraen ma-
dera de bosques tropicales sin algun tipo de sello de certificacién ambiental, produc-
tores de asbesto y de armas, ademas de actividades relacionadas con la prostitucion, las
peores formas del trabajo infantil y del trabajo esclavista, temas de mucha preocupacién
v relevancia en Brasil

Cracias a estas iniciativas, el Banco ABN AMRO Real logré reducir sus costos operativos
por medio de una politica de ecoeficiencia y sus costos financieros a través de la atrac-
ci6n de inversionistas que valoran su experiencia en el area de evaluacion de riesgos so-
cloambientales.

La experiencia del Banco ABN AMRO Real prueba claramente que la busqueda por la
sostenibilidad, mas que una aspiraciéon ética o un instrumento de mercadotecnia, es una
herramienta de gestiéon sumamente rentable, no solamente para la actividad financiera
sino para el mundo empresarial en general.

Fuente: Flores, ].; Ogliastri, E.; Peinado-Vara, E. y Petry, L. (eds.) (2007). p. 16.

Otro mecanismo que facilita la inversion en empresas con mejores practicas de sostenibilidad
son los indices de sostenibilidad. Los mas conocidos son el Dow Jones SustainAbility Index
(DJSD) que cotiza en la bolsa de Nueva York y el FTSE4GOOD que cotiza en la bolsa de Lon-
dres. En América Latina, en 2005 la Bolsa de Sao Paulo (BOVESPA) lanzé el Indice de Susten-
tabilidad Empresarial (ISE), el primero de este tipo en la region.

Una tercera forma de inversion socialmente responsable es el activismo accionarial, a través
del cual los accionistas tratan de influir en las practicas sociales y ambientales de las empre-
sas en cuyo capital participan, una practica muy comun en los mercados de capitales anglo-
sajones y emergente en otros mercados.
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2.5 §Como impulsan la RSE?

’éE Caso BOVESPA, Brasil - El Indice de Sustentabilidad Empresarial (ISE) de la
Bolsa de Sao Paulo

En 2005, la Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA), en alianza con diversas institu-
ciones (Instituto Ethos y Ministerio del Medio Ambiente de Brasil) unieron esfuerzos
para crear un indice bursatil, el Indice de Sostenibilidad Empresarial (ISE)?!, que fuera
un referencial para las inversiones socialmente responsables. E1 ISE tiene como objetivo
incentivar las buenas practicas de las empresas cotizadas en BOVESPA que desean ser
tenidas en cuenta por los inversores socialmente responsables.

Para postular a este indice, las compafiias deben completar un cuestionario voluntario
que permite analizar las politicas y las practicas de las empresas desde una perspec-
tiva de RSE y compararlas con los criterios de inclusién en el indice. El cuestionario con-
sidera indicadores de gobierno corporativo, generales y de naturaleza del producto
(que cuestiona, por ejemplo, la posicién de la empresa ante iniciativas globales, si la
empresa publica balances sociales, si el producto de la empresa acarrea dafios y ries-
gos a la salud de los consumidores, entre otros) y otros indicadores econémicos-finan-
cieros, ambientales, sociales, y éticos.

Actualmente 33 empresas cotizadas en BOVESPA integran este indice, con una capitali-
zacion de US$361.780 millones (R$700.700), un 48,5% de la capitalizacion del BOVESPA.

Fuente: ISE (2008).

En definitiva, aunque la inversiéon socialmente responsable afecta directamente a las grandes
empresas cotizadas, en la medida en que la presiéon ejercida por los inversores socialmente
responsables sobre las empresas mas grandes aumente, también aumentara el interés de
estas empresas por mejorar sus practicas de RSE en toda su cadena de valor, que frecuente-
mente esta constituida por PYME.

t' = Ejercicio: La inversion socialmente responsable

1. Indique si conoce algun producto financiero que pueda calificarse como socialmente
responsable.

2. iCree que los ciudadanos los conocen?, ;Por qué?

21 ISE (2008).
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2.6 Ejercicio de autoevaluacion

» | 2.6 Ejercicio de autoevaluacion

t__ Ejercicio: La practica de la RSE consiste frecuentemente en resolver dilemas

1. Lea el parrafo a continuacion, imagine que es una empresa farmacéutica y reflexione
sobre cémo resolver el dilema originado por las expectativas enfrentadas de sus gru-
pos de interés.

Frecuentemente las expectativas de los diferentes grupos son muy diferentes y en-
tran en conflicto. Por ejemplo, en el caso de las empresas que desarrollan farmacos
antisida, las organizaciones sociales reclaman precios mas bajos en los paises en
desarrollo en los que el SIDA se ha convertido en una pandemia. Cada grupo de in-
terés hace demandas encontradas: los gobiernos de los paises en desarrollo recla-
man licencias para desarrollar productos genericos, los consejos de administracion
reclaman altos precios para compensar la inversion en investigacion, los accionistas
tradicionales reclaman altas rentabilidades, y por tanto, altos precios sin discriminar
mercados; los accionistas socialmente responsables reclaman precios mas bajos en
los paises en desarrollo por motivos humanitarios; y los accionistas prudentes recla-
man politicas de precios que tengan en cuenta los riesgos de mantener politicas de
precios inflexibles en los paises en desarrollo que, a medio plazo, afectarian el valor
de la empresa negativamente.

2. 81 esta en un grupo, compartan sus visiones y traten de llegar a una conclusion sobre
cémo responder a las distintas demandas de sus grupos de interes. Escribalo a conti-
nuacion.

Grupo de interés Expectativas/Demandas Respuesta de la empresa

Consejo de
administracion

Accionistas
tradicionales

Accionistas socialmente
responsables y prudentes

Gobiernos de paises
en desarrollo

Organizaciones de la
sociedad civil

Consumidores de
paises desarrollados

Consumidores de
paises en desarrollo

Otros
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3.1 La competitividad: 4;Qué es?

3. [Unidad 3] Beneficios:
cPara qué ser una empresa responsable?

3.1 La competitividad: ¢ Qué es?

La informacién proporcionada por Vives et al (2005)% sefiala que las principales razones de las
PYME para acometer actividades de RSE de tipo interno (dirigidas a trabajadores, clientes,
proveedores) y de tipo ambiental son econdmicas (aumentar ingresos o disminuir costos) mien-
tras que las motivaciones para realizar actividades de tipo externo (relaciones con la comuni-
dad) son de indole ético-religiosa. En general el argumento ético-religioso es el aducido en la
PYME con grados de implantacion de la RSE medio o bajo mientras que las PYME que realizan
actividades mas vinculadas a la estrategia de la organizacién tienen una vision mas pragmatica
de las oportunidades y generalmente buscan mejorar su productividad o reputacion.

& La reputacion corporativa

La reputacién corporativa es el conjunto de percepciones que tienen sobre la empresa
los grupos de interés con los que se relaciona. Es resultado del comportamiento de la
empresa a lo largo del tiempo y describe su capacidad para distribuir valor a estos co-
lectivos.

La construccion y la consolidacion de una buena reputacion implica la gestion integrada
de distintas piezas: ética y buen gobierno, innovacion, productos y servicios (calidad),
entorno de trabajo, responsabilidad social corporativa, resultados financieros y lide-
razgo y asegurar que esta gestion es percibida por los grupos de interes.

Foro de Reputacion corporativa, hitp://www.reputacioncorporativa.org/

& La productividad

La productividad es un indicador de eficiencia en €l uso de los recursos. Puede defi-
nirse como la relacion entre la produccion de bienes y servicios y los recursos emple-
ados para obtenerlos, tales como trabajo, capital, energia, materiales, tierra, informaciéon
v tiempo.

Productividad = Producto / Recursos utilizados

El indicador mas relevante para medir los cambios en el desempeno es la productividad
total de los factores. Sin embargo, dadas las dificultades para medir esta variable, la apro-

ximacion que puede utilizarse es, por ejemplo, la productividad de la mano de obra, de-
finida como la razén entre el valor bruto de la produccion y el numero total de trabajadores.

22 Responsabilidad social de la empresa en las PYME de Latinoamérica.
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3.1 La competitividad: 4Qué es?

3.1.1 Posicionamiento basado en costo o en diferenciacion

En los anos ochenta, Michael Porter, propuso la siguiente definicién de competitividad:

Competitividad, ventajas competitivas y factores de competitividad

N

La competitividad es la capacidad de una empresa de alcanzar una determinada po-
sicién en el mercado mediante la adquisicion de ventajas competitivas basadas en el
precio o en la diferenciacion de sus productos y servicios.

Las ventajas competitivas de una empresa son las caracteristicas o atributos que
posee un producto o un proceso productivo que le confieren cierta superioridad sobre
sus competidores y le permiten obtener beneficios que superan a la media de su sec-
tor. Segun Porter existen dos tipos de ventajas competitivas:

» Ventajas competitivas basadas en el bajo costo. Una empresa posee una ventaja com-
petitiva si es capaz de ofrecer los mismos beneficios que sus competidores a un costo
mas bajo, lo que dependera de su eficiencia operativa, es decir de su productividad.

» Ventajas competitivas basadas en la diferenciacién, es decir, en distinguirse de la
competencia. Una empresa posee una ventaja competitiva si es capaz de ofrecer be-
neficios (calidad, servicio, confiabilidad) que excedan los de los productos de la com-
petencia, lo que dependera de su prestigio y reputacion.

La adquisicién de ventajas competitivas depende de los factores de competitividad
empresarial. Estos factores son internos, relacionados con la organizacion de la em-
presa, y externos, relacionados con su contexto competitivo:

 Estrategia (calidad de la direccion empresarial materializada en la vision estratégica
y el estilo de liderazgo) y estructura organizativa (materializada en una cadena de
valor organizada de forma menos costosa que sus rivales y que permite incorporar di-
ferencias que agregan valor por encima del costo de realizarlas).

* Disponibilidad y calidad de los factores productivos (recursos humanos, capi-
tal, infraestructura, tecnologia y recursos naturales)

» Condiciones de la demanda (tamano, dinamismo y sofisticacion del mercado)

* Existencia de industrias relacionadas y de apoyo (clusters) que faciliten la coo-
peracién empresarial.

Fuente: Porter, M. (1991)

2 Porter, M. (1991), p. 28.
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3.2 ¢Por qué es necesaria?

En una economia globalizada y altamente competitiva como la actual, la construccién de ven-
tajas competitivas que permitan a la empresa mejorar su posicionamiento y mantenerse en el
mercado es una necesidad.

3.2.1 Ventajas competitivas y diferenciacion

Cada vez es mas complicado construir una ventaja diferencial ya que los productos tien-
den a ser similares. Por ello los atributos intangibles cada vez son mas importantes para di-
ferenciarse de la competencia.?* La RSE ofrece una posibilidad de diferenciacién de la
competencia a través de la mejora de la reputacién y de los atributos ambientales y so-
ciales de los productos y servicios, que bien aprovechada puede ser importante para el
exito empresarial, al permitir aumentar las ventas y los ingresos, y por tanto mejorar la
cuenta de resultados.

3.2.2Ventajas competitivas y productividad

También es mas dificil construir ventajas competitivas basadas en el dumping social o
ambiental, es decir en reducir los salarios o evitar la adopcion de medidas de protec-
ci6én ambiental ya que la opinién publica es cada vez menos tolerante hacia este tipo de
comportamiento. En este contexto, una via para aumentar la competitividad de manera
mas responsable es aumentar la productividad laboral y la ecoeficiencia, a través de la
mejora del clima organizacional y de la eficiencia en el uso de las materias primas y de
los suministros, lo que permite disminuir los costos y por tanto mejorar la cuenta de re-
sultados.

3.3 ¢Cuales son sus beneficios?

3.3 ¢Cuales son sus beneficios?
3.3.1 El caso de negocio de la RSE

Los argumentos econdmicos en favor de la adopcién de buenas practicas de RSE han sido ob-
jeto de numerosos estudios especialmente en el mundo anglosajén?®. El caso de América La-

24 Peru 2021 (2007): E1 ABC de la responsabilidad social empresarial en el Perti y en el Mundo. (Autores Canessa,
G.y Garcia, E.) Pertt 2021: Lima. P, http://www.whbcsd.org/DocRoot/g4ZtDSneENKRPkOq 1l e Gu/ABC-de-la-rse.pdf

25 World Economic Forum, compilacién de estudios sobre ciudadania corporativa.
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3.3 Cuales son sus beneficios?

tina y el Caribe ha sido también objeto de estudio por parte del BID?® (2007), y por parte de
SustainAbility, la Corporacién Financiera Internacional y el Instituto Ethos (2003)?7.

Estos estudios han analizado la relacion entre la calidad de las relaciones de las empresas con
sus grupos de interés y su desempefio econdmico, concluyendo que la gestion responsable
puede conllevar los siguientes beneficios:

1) Facilita la retencion y atraccién de clientes y consumidores: las empresas que adop-
tan medidas de RSE acceden mas facilmente a los clientes que evaliian y seleccionan a
sus proveedores bajo criterios sociales y ambientales; y a nuevos consumidores en los
mercados mas maduros que demandan estas practicas.

1) Mejora la eficiencia operacional: las empresas que introducen mejoras en la gestiéon
de sus recursos y buscan la ecoeficiencia pueden disminuir el costo de sus insumos (ma-
terias primas, suministros, etc.)

1) Mejora la atraccién, retencién y productividad de los recursos humanos: las em-
presas que invierten en la mejora de la calidad de vida laboral y en su reputacion pue-
den retener y atraer a los mejores profesionales que valoran cada vez mas estas
practicas.

1v) Mejora la gestion de riesgos: las empresas que realizan una revision de sus impactos
econodmicos, ambientales y sociales detectan los riesgos ambientales o sociales actuales
o potenciales con mayor antelacion lo que facilita la toma de medidas preventivas antes
de que se produzca una crisis.

V) Facilitar la identificaciéon y aprovechamiento de oportunidades: las empresas que
realizan un analisis de su desempefio en todos sus procesos, son capaces de vincular-
los de un modo mas integrado y estratégico; y de identificar y aprovechar mejor las
oportunidades.

vi) Incentiva la innovacién: las empresas que revisan sus impactos econémicos, ambienta-
les y sociales y se comparan con sus competidores detectan mas facilmente oportunida-
des de innovacion en procesos, productos y servicios que generen nuevos beneficios.

vi) Expandir las posibilidades de financiacion: las empresas que adoptan medidas de
RSE acceden mas facilmente a indices de inversion socialmente responsable, especial-
mente en los paises con mercados financieros desarrollados. En EEUU, 13% de los fon-
dos de inversion son manejados con criterios sociales o ambientales.

vii) Mejora la licencia social para operar: las empresas que realizan inversiones sociales
pueden obtener la aceptacién social mas facilmente por parte de las comunidades en las
que operan.

26 Flores, ].; Ogliastri, E.; Peinado-Vara, E. y Petry, I. (eds.) (2007) http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.
aspx?docnum=1337282

21 SustainAbility; CFI e Instituto Ethos (2003) http://www.sustainability.com/developing-value.
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1x) Mejora la imagen y reputacion: las empresas que adoptan medidas de RSE mejoran
los atributos intangibles de sus productos lo que contribuye a su diferenciacion.

En todos los casos el resultado es una mejora del beneficio empresarial producido bien
por un aumento de los ingresos generados por el aumento de ventas, facilitado por la di-
ferenciacion, bien por una disminucién de costos generado por una mayor productividad
de los recursos humanos o de las materias primas y suministros (ecoeficiencia).

3.4 ;Qué se espera de la empresa?

3.4 (¢ Qué se espera de la empresa?
3.4.1 Gestion estratégica de la RSE

Las empresas pueden seleccionar sus practicas de responsabilidad social buscando aquellas
que ademas de contribuir al bienestar de sus grupos de interés le permitan adquirir una ven-
taja competitiva basada en precio o diferenciacion. Esta seleccién permite una gestion estra-
tégica de la RSE?® y justifica mas facilmente ante los propietarios o accionistas la inversion
requerida para iniciar y mantener un proceso de mejora continua.

Alo largo de esta Guia se ofrece informacion sobre cémo seleccionar estratégicamente los
temas en los que las empresas pueden enfocar sus actividades de RSE.

El Modulo 3: “Sistematizacion de la RSE” ofrece informacion en la unidad 1: “Reflexion”
v en la unidad 2: “Diagnostico’” sobre como seleccionar los temas relevantes de una ma-
nera estratégica y como identificar los impactos en la cadena de valor y las dimensio-
nes sociales del contexto competitivo de una empresa.

Una vez seleccionados los temas relevantes sera necesario decidir el tipo de estrategia a se-
guir, y las ventajas competitivas a desarrollar:

» Construccién de ventajas competitivas basadas en la eficiencia y disminucion de cos-
tos. Para ello sera preciso adoptar mejores practicas de gestion que mejoren la productivi-
dad de los factores de produccion (capital, trabajo, materias primas y suministros, etc.).

» Construcciéon de ventajas competitivas basadas en la diferenciacién. Para ello sera nece-
sario desarrollar productos social y ambientalmente sostenibles y practicas de gestidon que
permitan mejorar la fidelidad de los clientes ya existentes o el acceso a nuevos clientes.

28 Porter, M. (2006).
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3.5 Los beneficios de la RSE en los proyectos FOMIN

3.5 Los beneficios de la RSE en los proyectos FOMIN

Del analisis de casos de empresas que han recibido apoyo para la implementaciéon de RSE a
través de un proyecto FOMIN se desprende que el impacto sobre la competitividad de la
PYME se materializa principalmente en tres beneficios: incremento en los ingresos, reduccion
de costos operativos o financieros y/o acceso al capital; y mejora de la reputacion y de la li-
cencla para operar.

Estos beneficios obedecen a distintos detonantes tales como mejoras en la capacidad de pla-
neacioéon estrategica, mejoras en el estilo de liderazgo o en la organizacion de la empresa, me-
joras en la comunicacién interna, mejoras en la prevencién de riesgos laborales, mejoras en
la eficiencia en el uso de recursos (agua, energia, materias primas), etc.

La tabla adjunta resume algunos de los beneficios observados en PYME que han participado
en proyectos de implementacion de RSE en PYME, cuyos casos se mencionan a lo largo de

esta Guia de Aprendizaje.

Caso: La mejora de la competitividad en los proyecto FOMIN del Cluster
“Promover la competitividad a través de la Responsabilidad Social Empresarial”

Beneficio

Detonante

Caso

A ingresos de-
bido a un ma-
yor volumen de
ventas o a ma-
yores precios.

El incremento en volumen de ventas o en
precios puede ser el resultado de mejo-
ras en la capacidad de planeacién estra-
tégica y en la estructura organizativa de
la empresa. Puede permitir una mayor efi-
ciencia en el uso de recursos, especial-
mente de los recursos humanos. Esta
eficiencia facilita que la direccién se en-
foque en actividades de alto valor afa-
dido en lugar de enfocarse en actividades
de bajo valor afiadido.

También puede ser resultado de la intro-
duccién de buenas practicas de RSE que
permiten satisfacer los requerimientos
de los clientes que tienen en cuenta cri-
terios sociales y ambientales en la eva-
luacién y seleccion de proveedores.

Ello mejora el posicionamiento en los
mercados ya existentes o el acceso a
nuevos mercados, 1o que permite aumen-
tar el volumen de ventas o los precios.

Master Copy (México): Mejora de la
funcién comercial como consecuencia de
la mejora en la estrategia y en la estruc-
tura organizativa.

Athon Group (Brasil) Capacidad de res-
Ppuesta a un crecimiento acelerado como
consecuencia de una sistematizacion de
la gestion desde la perspectiva de la RSE.

DISA (El Salvador): Acceso a nuevos
mercados como consecuencia de la re-
putacion de la empresa y de la mejora en
la prevencion de riesgos laborales.

Igarai (Brasil): Aumento de facturacion
como consecuencia de un cambio de la
imagen de la empresa basada en su vi-
sién de RSE.

Valle del Maipo (Chile): Acceso a nue-
vos mercados como consecuencia de la
asociatividad de empresas que compar-
ten una vision de RSE.

A ingresos de-
bido a un ma-
yor volumen de
ventas de sub-
productos reu-
tilizables.

El incremento en los ingresos puede
ser resultado de la introduccién de
buenas practicas ambientales que per-
miten comercializar subproductos re-
sultantes de los procesos productivos
de la empresa.
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Beneficio

Detonante

Caso

V costos opera-
tivos vincula-
dos a mejoras
en la producti-
vidad.

La disminuciéon de costos operativos
puede ser resultado de mejoras en la
atraccioén, retencion y productividad de
los recursos humanos.

Inmepar (Chile): Disminucion de costos
operativos como consecuencia de la sis-
tematizacion de procesos y €l control de
gestion que mejoran la gestién de riesgos.
Athon Group (Brasil): Aumento de la
productividad como consecuencia de un
mejor enfoque sobre los recursos huma-
nos facilitado por una sistematizacion de
la gestion desde la perspectiva de la RSE.

V costos opera-
tivos vinculados
a la ecoeficien-
cia.

La disminuciéon de costos operativos
puede ser resultado de mejoras en la
ecoeficiencia que permiten disminuir el
uso de recursos (agua, energia, materias
primas) y el costo de materias primas y
suministros.

SERDI (E1 Salvador): Disminucion del
costo de materias primas como conse-
cuencia de la reutilizacién de materiales.

Confecciones Clabeck (México): Me-
jora de la ecoeficiencia y disminucién del
costo de suministro de agua como con-
secuencia de la adopcién de buenas
practicas ambientales.

V costos opera-
tivos vincula-
dos a la mejora
de la gestion de
riesgos

La disminucién de costos operativos
puede ser resultado de mejoras en la
gestiéon de riesgos que disminuyan la
probabilidad de ocurrencia o los costos
operativos (multas, seguros, etc.).

DISA (El Salvador): Disminucién del
costo de multas por incumplimiento de la
normativa de prevencion de riesgos la-
borales.

V¥V costos finan-
cieros o mejora
de acceso al ca-
pital.

La disminucién de costos financieros pue-
de ser resultado de mejoras en la reputa-
cién o en la transparencia de la empresa
que aumenten la confianza de las entida-
des financieras o de los proveedores de
equipo en la empresa facilitando el acce-
50 a credito bancario o de proveedores.
También puede ser resultado de mejoras
en la gestion de riesgos que disminuyan
la probabilidad de ocurrencia y abaraten
el acceso a financiamiento.

Master Copy (IMéxico): Mejora del ac-
ceso a crédito bancario y de proveedo-
res como consecuencia de la mejora de
la capacidad de planeacion estrategica
de la PYME y de la existencia de un plan
estratégico de negocio a 5 afos.

Mejora de la
reputacion y
licencia para
operar.

La mejora de la reputacion y la obtencién
de licencia para operar puede ser resultado
de acciones que tienen un impacto positivo
sobre la comunidad y/o que permiten me-
jorar las relaciones con las autoridades.

Generalmente las acciones que tienen un
impacto en la comunidad contribuyen a la
inclusion de grupos vulnerables por ser
de bajos ingresos o tener algun tipo de
desventaja que dificulta su capacidad para
mantener o mejorar sus condiciones de
vida. Las oportunidades de inclusiéon pue-
den consistir en aumentos en los ingresos
o capacidades de estos grupos o en la me-
jora de su acceso a productos y servicios.

DISA (El Salvador): Mejora de las rela-
ciones con clientes y autoridades a traves
del programa de donaciones estratégicas.
Mejora de las relaciones con la comuni-
dad a través del programa de relaciones
filantropicas. Mejora de las relaciones con
trabajadores a través del programa de vo-
luntariado para alfabetizacion.

Serdi (El Salvador): Mejora de las rela-
ciones con la comunidad a través de un
programa de recogida de basuras.
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3.5.1 La planeacion estratégica, una oportunidad para aumentar las ventas

La evidencia proporcionada por las empresas participantes en proyectos de implantacion de
la RSE en PYME sefiala que la adopcién de mejores practicas de gestiéon tiene un impacto
sobre su competitividad. La mejora de la capacidad de de planeacion estratégica y de auto-
rregulacion son senaladas por las PYME como uno de los aspectos mas influyentes al permi-
tirles clarificar y comunicar sus objetivos alineando la empresa en una Unica direccion.

Caso Master Copy, México - La planeacion estratégica, factor critico de la
competitividad

Master Copy es una empresa mexicana del sector de las artes graficas dedicada a la im-
presion digital de manuales, libros y folletos. Fue establecida en 1994. En los dltimos tres
afios facturé como promedio US$2,18 millones ($23,470,000 M.N.) y cont6 con 45 emplea-
dos en plantilla.

Durante el afio 2007, la empresa recibid apoyo para la implementacion de un sistema de ges-
tion RSE en el marco del proyecto ‘Implantacién de medidas de responsabilidad social em-
presarial en pequehas y medianas empresas en la cadena de valor”, liderado por el Instituto
de Desarrollo Empresarial (IDEA) de la Universidad Anahuac y apoyado por el FOMIN/BID.

Transcurrido un afio desde el inicio del proyecto, el Director Comercial y Copropietario de
Master Copy, Julio Jimenez Monroy, estimaba que el mayor beneficio del proyecto se obtuvo
por la mejora de su capacidad de planeacion. Esta mejora le permitio revisar sus definicio-
nes estratégicas (misioén, vision y valores) para adaptarlas a sus nuevas aspiraciones, au-
mentar la claridad sobre los objetivos a alcanzar y alinear a la empresa en una Unica
direccion conocida por todos, plasmada en un nuevo plan estratégico de negocios para los
proximos 5 anos.

La mejora de su capacidad de planeacion le permitié mejorar sus resultados en dos ambitos:
direccion y gestion de recursos humanos. En lo referente a la direccién, pudieron enfocarse en
los aspectos estrategicos de la gestion, en lugar de dedicar tiempo a cuestiones accesorias.
El principal impacto es que ahora pueden dedicar tiempo a abrir nuevos mercados 1o que se
ha reflejado en un mayor volumen de ventas cuantificable en un 13% anual. En lo referente a
los recursos humanos, han mejorado el clima laboral, a pesar de que por sus apretados pla-
zos de entrega, trabajan bajo bastante presion. El principal impacto ha sido sobre su produc-
tividad, que aumenté un 8%, y sobre la rotacion del personal, que es menor del 5% anual.

La Direccion de Master Copy considera que la mejora de su capacidad de planeacién tam-
bién mejord su acceso al capital. Por un lado, la percepcion de sus proveedores de equipo
ha mejorado, lo que les ha permitido acceder a un mayor volumen de crédito directo
(US$1.800.000) y a un menor costo, ya que el credito de proveedores es mas barato que el
credito bancario (12% vs. 19%). Ello les permitioé realizar nuevas inversiones por un importe
de US$1.300.000 durante 2008, para alcanzar los objetivos comerciales establecidos en el
plan estrategico; y ademas, crear 15 o 16 nuevos puestos de trabajo. Tambien les permitié ac-
ceder a un crédito directo con un periodo de carencia de 6-12 meses y disminuir el riesgo
de nicio de operacion mientras la demanda se ajusta a la oferta. Por otro lado, también ha me-
jorado la percepcién de sus proveedores de credito bancario dado que ahora, ademas de sus
estados financieros, pueden presentarles un plan de negocios que explica claramente como
van a conseguir alcanzar sus objetivos de negocio a corto, medio y largo plazo. Ello les per-
miti6 acceder a un mayor volumen de credito en 2008.
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Cuando la empresa asume la implementacion de un sistema de gestion de RSE y la imagen
que los grupos de interés tienen de ella mejora, entonces se generan diversos beneficios. Por
ejemplo, puede mejorar la relacion con los clientes, que cada vez mas valoran la adopcién de
practicas responsables por parte de sus proveedores. Esto les permite minimizar sus riesgos
de gestién de la cadena de aprovisionamiento.

% Caso Constructora DISA, El Salvador - La mejora de la reputacion, una opor-
tunidad para aumentar las ventas

DISA es una empresa constructora establecida en 1984, dedicada al mantenimiento de
carreteras, construcciéon de viviendas y contratos generales en El Salvador. En 2007 fac-
turd US$ 5,3 millones y conté con 107 empleados fijos y entre 250 y 500 trabajadores tem-
porales.

Durante el afio 2007, la empresa recibié apoyo para la implementacion de un modelo de
gestion RSE de FUNDEMAS en el marco del proyecto FOMIN “Promocion de responsabili-
dad Social Empresarial en las Ameéricas” ejecutado por Forum Empresa en Chile, Brasil, El
Salvador y Pert, y liderado por FUNDEMAS en El Salvador.

La implementacion de un modelo de gestion de RSE en DISA ha generado un impacto posi-
tivo sobre la capacidad de la empresa para generar nuevos Negoclos y aumentar sus Ingre-
S0s, asi como sobre su capacidad para disminuir sus costos operativos y financieros.

DISA se ha forjado una reputacion basada en el cumplimiento de plazos que se ha visto re-
forzada por el programa de RSE y que se ha traducido en beneficios comerciales: un au-
mento del 60% del volumen de invitaciones recibidas para participar en licitaciones privadas
(15 invitaciones en 2006 vs. 24 invitaciones en 2007); un aumento del 100% del volumen de
ventas (US$5 millones de facturacion en 2007 vs. previsiones de US$10,2 millones en 2008);
Un aumento del volumen de obras de mayor valor anadido lo que supone un proceso de pro-
greso competitivo (el desplazamiento hacia proceso, productos, funciones o sectores de
mayor valor afiadido).

El responsable de RSE de la empresa, Jaime Ochoa, describia asi los beneficios: “La im-
plementacion de buenas précticas de RSE nos ha facilitado optar a nuevos programas como
el de “"Mantenimiento Periddico de la Ruta SALO3E: Desvio Ilopango-CAOIE (San Martin)".
Ello supone un aumento sustancial del volumen de facturacion ya que el programa tiene un
monto de US$5.7 millones, es decir, concentra en una sola obra Io que aproximadamente se
factura en un afio.”’

También sefialaba que: “La adopcion de mejores practicas nos ha permitido optar a proyec-
tos mas complejos como el mantenimiento de la ruta SALOSE lo que supone un progreso en
cuanto a la actividad a desarrollar, ya que se trata de un tipo de trabajo nuevo para DISA, puesto
que anteriormente habiamos trabajado unicamente en mantenimiento rutinario, obras mas pe-
quenas y de menor complejidad.”

Ademas, “A raiz de estas nuevas oportunidades en el campo del mantenimiento periodico de
carreteras, decidimos abrir una nueva linea de negocios y actualmente estamos montando una
planta trituradora de piedra, con capacidad para atender las necesidades de los programas
que ejecute DISA y de vender el excedente al publico.”
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La sistematizacion de la RSE ofrece también la oportunidad de explorar nuevas vias de cola-
boracién con proveedores y abrir nuevas lineas de negocio.

w_’\ Caso Igarai, Brasil - La sistematizacion de la gestion, una oportunidad para
aumentar las ventas

Fundada en Brasil en 1998, Igarai es una empresa familiar en la que los socios y princi-
pales directivos son un matrimonio de mediana edad. Su negocio se centra en el em-
balaje de alta calidad para medicamentos, productos quimicos, alimentos y electrénicos
a ser distribuidos en el mercado local y en el mercado externo. Factura anualmente
US$4.790.867 (R$7.936.000) y cuenta con 26 empleados y tres personas con contratos
de tiempo definido. La empresa tiene un sistema de gestion que le permite obtener las
certificaciones necesarias para su negocio. Posee una linea de embalajes con certifica-
cién para transporte de productos peligrosos via aérea y via terrestre, esta certificada
en ISO 9001:2000 y en la Norma para Laboratorios de Ensayos y Calibracion.

Igarai se sumo en 2007 al Programa ‘‘Promocion de la RSE en las Américas’”, ejecutado
por Forum Empresa y organizaciones miembro locales —en Brasil particip6 el Instituto
Ethos— y apoyado por FOMIN/BID, a través del cual recibid apoyo técnico y financiero
para la implementacion de un sistema de gestiéon de RSE.

Los propietarios buscaban con este proyecto ordenar sus ideas para organizar accio-
nes de apoyo a quienes se relacionan con la empresa y ubicar las acciones que ya
venia realizando en el sistema de gestion integral que ya poseian.

La implementacion de un sistema de gestion de RSE, alineado al sistema de calidad in-
tegral ha tenido diversos impactos: la posibilidad de integrar y formalizar los valores fa-
miliares en la gestién de la empresa, de forma tal que las practicas de ello derivadas
persistan en el tiempo mas alla de la presencia de los propietarios; la mejora del com-
promiso y la actitud de los trabajadores; el aumento de la confianza con los clientes; la
posibilidad de explorar nuevos negocios en el marco del desarrollo sostenible (con-
cretamente, evaliian con un proveedor ofrecer embalajes cuya materia prima este pro-
vista con certificado FSC); la adquisicion de una estacion de tratamientos de efluentes
que permite reutilizar el agua hasta tres veces en el proceso de produccion.

La empresa decidio reflejar la importancia que le otorga a la RSE creando una nueva
Imagen y un nuevo logotipo (un mundo v el eslogan “Igarai, Responsabilidad Social’) uti-
lizado en los nuevos uniformes, nueva papeleria y en el sitio Web. Al comunicar €l cam-
bio de imagen a sus clientes y proveedores, Igarai recibié mensajes elogiosos sobre su
iniciativa de poner en valor su responsabilidad social. Lios propietarios concluyen que
esto fue determinante en la facturaciéon, que en 2006 fue de US$3.866.965 (R$6.600.000),
en 2007 aumentd un 10% y entre el primer trimestre de 2007 y el mismo periodo en
2008, aumento un 20%, y confirman que hay grandes clientes que valoran la responsa-
bilidad de sus proveedores, como sucede con Eurofarma, el laboratorio que mvitd a Iga-
ral a participar en el Programa ‘Promocion de la RSE en las Ameéricas”.
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En muchas empresas el trabajo diario impide diagnosticar y planificar para ser mas eficien-
tes. La implementacién de un sistema de gestion de RSE permite mejorar los procesos inter-
nos por medio del aporte de los grupos de interes, obteniéndose a través de ello un ahorro
de recursos.

‘3% Caso Inmepar, Chile - La planeacion estratégica, una oportunidad para dis-
minuir costos

Inmepar es una empresa que opera en el sector eléctrico de Chile, prestando servicios
de manutenciones, asesorias, desarrollo de proyectos a empresas del sector bancario,
financiero e inmobiliario. Factura US$640.000 anuales ($288.128.000) y cuenta con 21
trabajadores contratados. Muchos de los clientes son empresas constructoras. La ma-
yoria de los trabajadores de Inmepar trabaja fuera de la sede, realizando sus tareas en
las obras de sus clientes.

Durante el afio 2007 la empresa recibio apoyo técnico y financiero para la implementa-
cion del sistema de gestion de RSE propuesto por el programa ‘‘Promocion de la RSE en
las Ameéricas”, ejecutado por Forum Empresa y organizaciones miembro locales —en
Chile participd Acciéon RSE- v apoyado por FOMIN/BID.

A partir de la implementacién del sistema de gestion, la empresa aumento su capacidad
de escucha respecto de los trabajadores, clientes y proveedores, y comenzoé a aplicar
las herramientas de analisis y planificacion aportadas por el Programa para hacer mas
eficientes los procesos internos, permitiendo una mejora en la sistematizaciéon y el con-
trol de su gestion cotidiana. A partir de entonces se fijan metas, planes de accion, res-
ponsables y plazos, y se aplican procedimientos, normas de accion, reaccion y
prevencién para solucion de problematicas. Estas nuevas capacidades son claves en
una empresa cuya cultura de gestion estaba atravesada por el dia a dia, lo cual dificul-
taba el establecimiento de procesos internos.

La existencia de canales formales de comunicacién interna, la formulacion y difusion
del codigo de conducta y de la politica de privacidad contribuy6 a que los trabajado-
res comprendieran mejor sus tareas, las realizaran con mayor responsabilidad, presta-
ran mas colaboracion, hicieran sus aportes de conocimiento y supieran solucionar mejor
los problemas en obra.

A partir de estos cambios disminuyeron los problemas —y costos asociados— ocasiona-
dos por errores de interpretacion de los trabajadores en obra acerca de qué tareas reali-
zar y como hacerlo; mejord el control sobre los insumos almacenados, lo cual permite
mayor prevision (sin necesidad de comprar en el dia, se consigue mejor precio y se evita
que el operario se demore en la obra por no disponer del insumo adecuado); mejoro el
proceso de envio y recepcion de materiales a las obras, previendo pérdidas y los consi-
guientes gastos dobles en materiales y traslados y tiempos muertos por falta de insumos;
mejoro el procedimiento de compras —a raiz de la propuesta de un trabajador—, confec-
cionando ahora érdenes de compra que permiten mayor claridad sobre la empresa cliente
a la que va dirigida la compra, los tiempos de entrega y los modos de pago.
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En cuanto a la funcién comercial, ha mejorado a partir de la politica de privacidad y de
la encuesta de satisfaccion a clientes. Inmepar ha ganado en claridad respecto de qué
servicios ofrecer y como hacerlo; nuevas constructoras se acercaron a traves de la re-
comendacién de otros clientes, que aumentaron la confianza en la empresa; y luego de
un vinculo comercial de 25 afios durante el cual los contratos se establecian por pro-
yecto, por primera vez el BCI (empresa que invité a Inmepar a partir del Programa) le
ofreci6 firmar un contrato de prestaciéon de servicios de un afio de duracién, con posi-
bilidad de renovacién automatica.

3.5.2 La asociatividad, una oportunidad para acceder a nuevos mercados y reducir
costos

Los proyectos de promocién de RSE en PYME que fomentan la vinculacién entre empresas fa-
cilitan el intercambio de conocimiento y la transferencia de mejores practicas entre las em-
presas participantes. En algunos casos esta vinculacion puede resultar en una asociatividad
que genere beneficios comerciales y reduccion de costos.

Caso Valle del Maipo, Chile - La asociatividad, una oportunidad para acceder
a nuevos mercados y reducir costos

Abufrut, La Masia, Maitahue y Santa Laura del Alto son empresas agricolas dedicadas a
la produccién y comercializacion de frutas frescas y deshidratas que operan desde el
Valle del Maipo, Chile. Se trata de empresas familiares con mas de veinte afios de tra-
yectoria que, en la busqueda de competitividad bajo criterios de RSE, han encarado di-
Versos proyectos conjuntos.

En 2005 participaron en el grupo piloto del programa “Adopcion de responsabilidad so-
cial empresarial en PYME", ejecutado por Vincular con apoyo del FOMIN/BID. Tres afios
después, crearon Valle del Maipo Chilean Fruit, empresa dedicada a la exportaciéon de
frutas. Para entonces contaban con un total de 88 trabajadores permanentes y 505 traba-
jadores de temporada, y sumaban ventas netas por US$3.954.620 (CH$1.740.748.044).

La creacion de Valle del Maipo permitié evitar intermediarios, ahorrando un 10% en la
comercializacion. La empresa se inicio exportando mas del 20% de su produccién y al
afio siguiente ya acordaba negocios en mercados mas estables, a los que antes las agri-
colas no habian tenido acceso. Segun los directivos de Valle del Maipo, la elaboracion
de un reporte de sostenibilidad, con su traduccion al inglés, fue un factor diferencial
para obtener nuevos clientes en Europa, un mercado muy atractivo ya que la produccién
no se entrega en consignacion sino que se acuerda un determinado volumen a comer-
cializar. Valle del Maipo logré acuerdos de exportacion de cerezas y uvas a nuevos clien-
tes de Inglaterra y Francia. Dos distribuidores que leyeron el reporte manifestaron que
esta informacion era una pieza importante de su presentacion a los supermercados, que
les permitia vender la fruta a un precio mayor.
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A la par del proceso de creaciéon de Valle del Maipo, la mayor inversion en capacitacion
de los trabajadores ha permitido una mayor comprension y responsabilidad sobre la
realizacion de las tareas y un aumento de la capacidad de trabajo en equipo. Ello oca-
siona un uso de la maquinaria mas efectivo y disminuye el tiempo de maquinas inacti-
vas por desperfectos técnicos, disminuye los tiempos de cosecha e incentiva que se
empleen técnicas mas adecuadas. Todo ello contribuyé al aumento del volumen de fru-
tas de exportacioén, al lograrse un mejor calibrado y menos fruta dafiada, reprocesada
por no aprobar las normas de certificacion.

Ademas, las practicas responsables les permiten disminuir los costos laborales. La es-
tabilidad de los trabajadores, el compromiso de los temporeros que gustan de volver a
trabajar en estas empresas cada afio y el posicionamiento frente a la comunidad ha per-
mitido que las empresas dispongan de suficientes trabajadores como para evitar a los
contratistas, lo cual, ademas de un ahorro del 6% en costos de produccion implica no
contratar temporeros que desconocen cémo hacer las tareas. Esto redunda en la dis-
minucién del tiempo de cosecha, y en una mayor eficacia que permite destinar menos
trabajadores a una misma actividad. A su vez, la prevencion en salud y seguridad ha
disminuido los dias de ausencia laboral y los riesgos de multas, y ha permitido ahorrar
en seguros por disminuciéon de las tasas de accidentes.

3.5.3 La productividad laboral, una oportunidad para disminuir costos

La mejora de la calidad de vida laboral sustentada en la mejora de las relaciones con los tra-
bajadores y del clima organizacional contribuye a aumentar la productividad de la empresa
ya que las practicas responsables incrementan la motivacién de los trabajadores y la claridad
respecto de las tareas a realizar, volviendo su labor mas eficiente.

:&“ 5 Caso Athon Group, Brasil - La gestion de los recursos humanos, una oportu-
nidad para aumentar la productividad

Athon Croup Health Solutions es una empresa brasilena del sector de la salud formada
en enero de 2006 por tres medicos jévenes especialistas en gestion. Su volumen de fac-
turacion es de US$1.173.217 (equivalentes a R$2.240.845). El corazén del negocio de
Athon es la prevencion en salud: ofrece a las operadoras de salud mejorar la calidad de
vida de los pacientes, reduciendo los costos de salud al disminuir las situaciones limite
en que un paciente cronico debe acudir a la emergencia de un hospital, ser internado
o recibir medicamentos para afrontar una crisis.

Alos diez meses de vida, Athon se sumo al programa “‘Promocion de la RSE en las Ameé-
ricas”, ejecutado por Forum Empresa y organizaciones miembro locales —en Brasil par-
ticipd el Instituto Ethos— y apoyado por FOMIN/BID, a través del cual recibid apoyo
técnico y financiero para implementar un sistema de gestion de RSE.
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Athon tuvo un crecimiento acelerado debido al rapido incremento de la demanda. En los
ocho meses que duré la implementacion del sistema de gestién de RSE sus pacientes
aumentaron de 500 a 2.600. Cuando nacié contaba con 20 trabajadores y a los dos afios
llegaba a 150. Los directivos afirman que la adopcion de sistema de gestion de RSE per-
mitid que la empresa creciera de manera responsable, definiendo y poniendo en prac-
tica la filosofia del negocio, estableciendo estrategias con claridad, y gestionando
procesos de trabajo sistematizados.

La empresa busca que los profesionales de la salud establezcan relaciones horizonta-
les con los pacientes, convencida de que esto es un factor determinante en la preven-
cién. Por ello para Athon la gestiéon de los recursos humanos constituyé un eje
fundamental del sistema de gestion de RSE. A partir de entonces los trabajadores son
seleccionados con un perfil mas alineado a la cultura de la empresa y estan mas infor-
mados sobre las novedades de la empresa; tienen mayor claridad en sus puestos y mas
posibilidades de ascenso; cuentan con mas facilidades para gjercer sus tareas y con fle-
xibilidad horaria a su favor. Cada vez hay mas trabajadores con un vinculo laboral esta-
ble, lo que implica ademas mas trabajadores con igualdad de accesos a beneficios
sociales. Cada vez mas personas son contratadas en un marco de diversidad. Hay mayor
Integracién entre las areas y se presta un mejor servicio a los pacientes.

Esto llevé a beneficios concretos que hacen a la competitividad de la empresa. La rota-
cién de personal bajo del 30% al 8%. La estructura fija se incrementd un 40% entre 2007
v 2008, mientras que la cantidad de pacientes aument6 un 120% en ese periodo, lo cual
se ve reflejado en una mejora en la proporcion entre cantidad de trabajadores y canti-
dad de pacientes: el porcentual relativo del costo fijo de la empresa se reduce a lo largo
del tiempo (del 38% al iniciarse el Programa bajo al 29,5% al afio y medio). Athon crece
invirtiendo en una proporcion cada vez menor en relacion al aumento de su facturacion:
aigual inversion en 2006 y 2007 -US$181.157 (R$300.000) cada afio—, la facturacion au-
ment6 un 400% su facturacion, pasando de US$301.844 (R$500.000) a US$1.509.224
(R$2.500.000).

3.5.4 La ecoeficiencia, una oportunidad para disminuir costos

Aunque el ahorro de costos vinculado a la mejora de la gestion ambiental es una de las opor-
tunidades que ofrece la ecoeficiencia, pocas PYME participantes en proyectos de implantacion
de la RSE incluyen en sus planes de accién actuaciones ambientales.
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ﬁ Caso SERDI, El Salvador - La ecoeficiencia, una oportunidad para disminuir
costos

Constructora SERDI es una empresa salvadorena establecida en 1989, dedicada a la
construccion y rehabilitacion de carreteras pavimentadas y no pavimentadas. En 2007
contd con 25 empleados técnicos y administrativos y 312 empleados en obra.

Durante el afio 2006 y 2007, la empresa recibié apoyo para la implementacién de un sis-
tema de gestiéon de RSE en el marco del Programa “Promocién de la RSE en las Ameéri-
cas’”, liderado por Forum Empresa y cuatro de sus miembros locales —en El Salvador por
FUNDEMAS- v apoyado por el FOMIN/BID.

Transcurrido un afio desde el inicio del proyecto, el Director Presidente de SERDI, Mario
Rivera, estima que todos los planes de accidn ejecutados han tenido un impacto positivo
en la empresa y le han permitido mejorar sus resultados en varios ambitos: direccion es-
tratégica y valores, atencion al cliente, prevencion de riesgos laborales y medio am-
biente. Ello ha sido posible gracias a las mejoras introducidas.

En el ambito medio ambiental SERDI ha disminuido el costo de materias primas me-
diante la reutilizacion de materiales: metal flexible, que ha permitido un ahorro de
US$12.000, y mezcla asfaltica, que ha permitido un ahorro de US$1.500. También ha au-
mentado sus ingresos a través de la comercializacion de un subproducto, la mezcla as-
faltica reciclada, que ha supuesto un ingreso de US$3.000.

Estos beneficios han sido posibles gracias al plan de reciclaje iniciado en julio de 2007
v a la capacitacion impartida a los trabajadores para que pudieran implementarlo. El
plan ha permitido clasificar los materiales en 3 categorias de materiales reciclables
(restos de metal, mezcla asfaltica, reutilizable y mezcla asfaltica comercializable) para
su reciclado y uso interno o para su comercializacion. El reciclaje ha tenido un doble im-
pacto, proteccion ambiental, y ahorro de costos. El impacto econémico de estas medi-
das se mide mediante un cuadro de control de materiales reciclables que se actualiza
bimensualmente.

Aunque el ahorro de costos vinculado a la mejora de la gestién ambiental es una de las opor-
tunidades que ofrece la ecoeficiencia, pocas PYME participantes en proyectos de implantacién
de la RSE incluyen en sus planes de accidn actuaciones ambientales. Sin embargo, algunas or-
ganizaciones han podido cuantificar la obtencién de beneficios econdmicos derivados de la
gestion ambiental, por ejemplo la reutilizacion de agua.
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“@_ Caso Confecciones Clabeck, México - La ecoeficiencia, una oportunidad
para disminuir costos

Confecciones Clabeck es una empresa mexicana del sector textil y confeccion dedi-
cada a la fabricacion de camisetas estampadas. Fue establecida en 1986. En los tltimos
tres anos facturd como promedio US$ 4,4 millones ($47,234,600 M.N.) y contd con 144
empleados en plantilla.

Durante el ano 2007, la empresa recibid apoyo para la implementacion de un sistema de
gestion RSE en el marco del Proyecto “Implantacion de medidas de responsabilidad so-
cial empresarial en pequenas y medianas empresas en la cadena de valor”, liderado por
el Instituto de Desarrollo Empresarial (IDEA) de la Universidad Anahuac y apoyado por
el FOMIN/BID.

Como parte del Proyecto, la empresa implement6 un plan de cambio del que ha obte-
nido varios beneficios:

() Aumento de ingresos. La empresa se ha forjado una reputacién basada en la cali-
dad de su trabajo y su rapidez de respuesta, que se ha visto reforzada por la mejora en
su capacidad organizativa inducida por el proyecto, que se ha traducido en beneficios
comerciales. Tal y como sefiala el director y propietario de la empresa, Fernando Bec-
ker, “A través del proyecto redisefiamos nuestro organigrama y revisamos la descripcion
de los puestos de trabajo. Ello nos permitid mejorar nuestro proceso de produccion y re-
ducir nuestros plazos de entrega a 6-8 semanas, lo que ha tenido un impacto positivo sobre
nuestras ventas”. Hay que tener en cuenta que en el sector textil, México compite con
paises como China o India cuya ventaja competitiva se enfoca sobre todo en bajos pre-
cios. En contraposicion, Confecciones Clabeck ha basado su capacidad para competir
con las empresas asiaticas no tanto en precios sino en buena calidad y menores plazos
de entrega. El principal impacto de la reduccién de los plazos de entrega es que la em-
presa puede mantener su posicién competitiva.

() Disminucién de costos operativos vinculados a la mejora de la productividad: La em-
presa ha mejorado sus procesos de planificaciéon, comunicacion y produccion lo que se
ha traducido en beneficios econémicos: Tal y como sefiala Fernando Becker “EI pro-
yecto nos ha permitido definir claramente la mision, vision y valores de la empresa, los
objetivos y metas a alcanzar y el modo de contribuir a ello a través de nuestras operacio-
nes. Ahora la informacion es mas clara y fluye mas rapido. La mejora de la comunicacion
Interna y algunas mejoras en la gestion de los recursos humanos han fortalecido nuestra
reputacion interna, la cohesion entre los trabajadores y su sentido de pertenencia. Ello nos
ha permitido incrementar la productividad en un 20%" .

(ur) Disminucion de costos operativos vinculados a la disminucion del costo de suminis-
tro de agua de un 60%. Tal y como sefiala Fernando Becker: “ Hemos podido disminuir
el consumo de agua en un 60% ya que la mejora de nuestra capacidad de gestion am-
biental nos permitid identificar y poner en practicas oportunidades para usar el agua mas
eficientemente. Para ello tuvimos que hacer una pequena inversion ya que instalamos dos
depositos de agua, uno para recoger el agua de lluvia y utilizarla en la linea de produc-
cion y otro para reutilizar el agua usada en la produccion ya que utilizamos tintas biode-
gradables, Io que nos permite su reciclado’.
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@ 3.1 Iniciativas y enlaces Web
Competitividad

* Consejo Privado de Competitividad de Colombia
http://www.compite. ws/

* Instituto Mexicano para la Competitividad
http://www.imco.org.mx/

* The Business, Competitiveness, and Development Program (World Bank)
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/WBI/WBIPROGRAMS/CGCSRLP/0, menuPK:
460901 ~pagePK:64156143~piPK:641541855~theSitePK:460861,00.html

*The Clobal Competitiveness Network (World Economic Forum)
http://www.weforum.org/en/initiatives/gcp/index.htm

* The Institute for Strategy and Competitiveness
http://mwww.isc.hbs.edw/

Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME | 73






1

3

Introduccién

Fundamentos

de laRSE

Dominios
Ytemas

de laRSE

Sistematizacion

dela RSE

“PYME

Guia de aprendizaje sobre la
implementacién de RSE en PYME

Introduccioén

1. [Unidad 1] Gobierno empresarial

2. [Unidad 2] Practicas laborales

3. [Unidad 3] Mercadotecnia

4. [Unidad 4] Aprovisionamiento

5. [Unidad 5] Gestion medioambiental

6. [Unidad 6] Inversion social

Dominios

vtemas

de laRSE



Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

I_I Introduccion

Contenidos

/% Objetivo de aprendizaje del moédulo y competencias a adquirir

.
S

1.

. [Unidad 2] Practicas laborales

[Unidad 1] Gobierno empresarial

Introduccién

Objetivo de aprendizaje de la unidad y competencias a adquirir

1.1 El gobierno empresarial responsable: ;Qué es?

1.2 ¢Por qué es necesario?

1.3 ;Cuales son sus beneficios?

1.4 ;Coémo encarar su sistematizacion?

1.5 ¢Cuales son sus temas y practicas relevantes?

1.5.1 Orientacion estratégica

1.5.2 Etica

1.5.3 Compromisos con los grupos de interés
1.5.4 Transparencia

1.5.5 Derechos de los accionistas

1.5.6 Cumplimiento legal y fiscal

1.5.7 Integridad (lucha contra la corrupcion)

1.6 Ejercicios de autodiagnostico y planificacion

1.7 Bibliografia y lecturas recomendadas

1.7.1 Bibliografia

1.7.2 Lecturas recomendadas

1.8 Iniciativas y enlaces Web

Introduccién

Objetivo de aprendizaje de la unidad y competencias a adquirir

76 | Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME

80
80
81
82
82
83
83
84
86
88
90
94
98
99
101
105
108
111
114
114
114
116
117
118

118



Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

2.1 Las practicas laborales: ; Quée son? 119

@ 2.2 iPor qué son necesarias? 119

@) 2.3 ;Cudles son sus beneficios? 119

-" 2.4 ;Como encarar su sistematizacion? 121
. m

m 2.5 iCuales son sus temas y practicas relevantes? 123

2.5.1 Derechos laborales fundamentales 125

2.5.2 Salud y seguridad laboral 131

2.5.3 Desarrollo de los trabajadores 135

t,__ | 2.6 Ejercicios de autodiagnostico y planificacion 144

l"\ 2.1 Bibliografia y lecturas recomendadas 141

2.7.1 Bibliografia 147

2.17.2 Lecturas recomendadas 148

@ 2.8 Iniciativas y enlaces Web 149

3. [Unidad 3] Mexcadotecnia 151

I_I Introduccion 152

/% Objetivo de aprendizaje de la unidad y competenciasa adquirir - 152

3.1 La mercadotecnia: ;Qué es? 152

@> 3.2 iPor qué es necesaria? 153

@7 3.3 :Cudles son sus beneficios? 153

'_--'mf 3.4 ;Como encarar su sistematizacion? 155
. m

m 3.5 ;Cuales son sus temas y practicas relevantes? 156

3.5.1 Productos y servicios 157

3.5.2 Precios 162

3.5.3 Promocion 163

3.5.4 Distribucion 165

3.5.5Venta 167

t‘ 36 Ejercicios de autodiagnéstico y planificacion 169

Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME | 77



Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

l"\ 3.7 Bibliografia y lecturas recomendadas 172

b 3.7.1 Bibliografia 172

3.7.2 Lecturas recomendadas 172

@ 3.8 Iniciativas y enlaces Web 172

4. [Unidad 4] Aprovisionamiento 173

I_I Introduccién 174

/% Objetivo de aprendizaje de la unidad y competenciasa adquirir - 174

4.1 El aprovisionamiento: ;Qué es? 175

@> 4.2 iPor qué es necesario? 175

.m 4.3 ;Cuales son sus beneficios? 176

*®® 44 ;Como encarar su sistematizacion? 178
—

m 4.5 ;Cuales son sus temas y practicas relevantes? 179

4.5.1 Condiciones comerciales 183

4.5.2 Evaluacién y seleccion de proveedores 185

4.5.3 Desarrollo de proveedores 189

‘E_ 4.6 Ejercicios de autodiagnéstico y planificacién 192

l‘r\ 4.7 Bibliografia y lecturas recomendadas 194

b 4.7.1 Bibliografia 194

4.7.2 Lecturas recomendadas 194

@ 4.8 Iniciativas y enlaces Web 195

5. [Unidad 5] Gestion medioambiental 197

I_I Introduccion 198

/% Objetivo de aprendizaje de la unidad y competenciasaadquirir .~ 198

5.1 La gestion medioambiental: s Qué es? 199

@ 5.2 iPor qué es necesaria? 199

78 | Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME



Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

@~ 5.3 :Cudles son sus beneficios? 200

--l"f 5.4 ;Codmo encarar su sistematizacion? 202
. m

m 5.5 ¢Cuales son sus temas y practicas relevantes? 204

5.5.1 Uso eficiente de los recursos 207

5.5.2 Prevencion de la contaminacion 212

5.5.3 Metodos y tecnologias ambientalmente sostenibles 214

5.5.4 Capacitacién en temas ambientales 219

tl:l 5.6 Ejercicios de autodiagnostico y planificacién 220

l"\ 5.7 Bibliografia y lecturas recomendadas 224

e 5.7.1 Bibliografia 224

5.7.2 Lecturas recomendadas 224

@ 5.8 Iniciativas y enlaces Web 226

6. [Unidad 6] Inversion social 229

I_I Introduccion 230

/% Objetivo de aprendizaje de la unidad y competenciasa adquirir - 230

6.1 La inversion social: ;Qué es? 231

@ 6.2 ;Por qué es necesaria? 232

.m 6.3 ¢Cuales son sus beneficios? 233

*®® 6.4 :Como encarar su sistematizacion? 234
—

m 6.5 ;Cuales son sus temas y practicas relevantes? 236

6.5.1 Cobertura de necesidades de la comunidad 237

t,_._ | 6.6 Ejercicios de autodiagndstico y planificacion 248

l‘; 6.7 Bibliografia y lecturas recomendadas 249

6.7.1 Bibliografia 249

6.7.2 Lecturas recomendadas 250

@ 6.8 Iniciativas y enlaces Web 251

Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME | 79



Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

|_I Introduccion

Llevar el plan de RSE a la accioén requiere adoptar mejores practicas de gestion en las rela-
ciones con los grupos de interés: con los propietarios o accionistas de la empresa a través del
gobierno empresarial, con las autoridades publicas a través del cumplimiento de la ley y de
la lucha contra la corrupcién, con los trabajadores a través de las practicas laborales, con los
clientes y consumidores a través de la mercadotecnia, con los proveedores y distribuidores a
través de la gestién de la cadena de valor, con el entorno a través de la gestion medioam-
biental y con la comunidad a través de la inversion social.

El propédsito de este modulo es ofrecer informacion y herramientas a las empresas que
deseen adoptar buenas practicas de RSE en sus relaciones con los grupos de interes. Para ello,
a lo largo del mismo se explican los criterios minimos que deberia cumplir una empresa que
desee ser responsable y se ofrece un abanico de buenas practicas que pueden ser adopta-
das por las PYME.

/% Objetivo de aprendizaje del moédulo y competencias a adquirir

— Objetivo. Responder a la pregunta siguiente:

* ¢Cuales son los criterios minimos que las empresas deberian cumplir para ser
reconocidas como socialmente responsables? ¢Como llevarlos a la practica?

— Competencias. Al finalizar este modulo usted sera capaz de:

* Reconocer los criterios minimos que las empresas deberian cumplir para ser reconoci-
das como socialmente responsables.

» Adoptar buenas practicas que permitan poner en practica los criterios minimos en los si-
guientes campos:

1. Goblerno empresarial
2. Practicas laborales

3. Mercadotecnia

4. Aprovisionamiento

5. Gestién medioambiental

6. Inversion social

80 | Guia de aprendizaje sobre la implementacién de RSE en PYME



Guia de aprendizaje sobre la
implementacién de RSE en PYME

1.1 El gobierno empresarial
responsable: ;Que es?

1.2 ¢Por qué es necesario?
1.3 ¢Cuales son sus beneficios?

1.4 ;Como encarar su
sistematizacién?

1.5 iCuales son sus temas y
practicas relevantes?

1.6 Ejercicios de autodiagnoéstico
y planificacién

1.7 Bibliografia y lecturas
recomendadas

1.8 Iniciativas y enlaces Web

., Practicas
Introduccidén 2 laborales

Fundamentos
dela RSE 3 Mercadotecnia

4 Aprovisionamiento

Dominios
Ytemas

de laRSE

5 Cestién
medioambiental

Sistematizacion B
G RSE Inversién
social

“PYME




Moédulo 2. Dominios y temas de la RSE

Introduccion

1. [Unidad 1] Gobierno empresarial
I_I Introduccion

Las crisis de credibilidad empresarial originada por el hundimiento de grandes empresas co-
tizadas en bolsa tales como Enron o WorldCom debido a fraudes contables y a una mala ges-
tién atrajeron renovada atenciéon sobre la importancia de la autorregulacion y del buen go-
bierno empresarial. Cabe preguntarse si éste es un tema relevante para las PYME en America
Latina, en su gran mayoria compafias no cotizadas en bolsa o de capital cerrado, y que as-
pectos son mas significativos y relevantes para ellas.

El propésito de esta unidad es ofrecer informacion y herramientas a las empresas que des-
een enfocar parte de sus acciones de RSE en la mejora de sus relaciones con los propietarios,
autoridades publicas y otros grupos de Interés a través de sus practicas de gobierno em-
presarial. Para ello, a lo largo de la misma se delimita el concepto de gobierno empresarial y
su alcance, se presentan las expectativas mas frecuentes sobre el comportamiento de las em-
presas en este ambito y se ofrece un abanico de buenas practicas que pueden ser adoptadas
por las PYME.

/% Objetivo de aprendizaje de la unidad y competencias a adquirir
— Objetivo. Responder a las preguntas siguientes:
* ¢Cuales son los temas relevantes en el ambito del gobierno empresarial?

* cQué se espera de las empresas para ser reconocidas como socialmente res-
ponsables en este ambito?

— Competencias. Al finalizar esta unidad usted sera capaz de:

» Reconocer e implementar las buenas practicas de gobierno empresarial que las empresas
pueden adoptar para ser reconocidas como soclalmente responsables en sus relaciones
con propietarios o acclonistas, autoridades publicas y otros grupos de interés.
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1.1 El gobierno empresarial responsable: ¢ Qué es?

El gobierno empresarial es el sistema de normas, procedimientos y estructuras por el cual se
dirigen y controlan las empresas. Mediante el mismo, se regulan las relaciones entre la direc-
cion, el Consejo o Directorio, los propietarios y otros grupos de interes. También se propor-
ciona una estructura para el establecimiento de objetivos y metas, y se determinan los medios
que pueden utilizarse para alcanzarlos y para supervisar su cumplimiento.

El gobierno empresarial no es una cuestion exclusivamente circunscrita a las relaciones en-
tre los propietarios y la direccion, aunque éstas sean su elemento central. También hace re-
ferencia a otras cuestiones de caracter ético o medioambiental o relacionadas con la lucha
contra la corrupcion que afectan a los procesos decisorios de la empresa como miembro
de la sociedad!.

El gobierno empresarial afecta a muchas areas funcionales de la empresa, aunque de forma
significativa al area de relaciones con inversores en las empresas mas grandes, y al area de
planificacion y control en las empresas de cualquier tamafio.

1.2 jPor qué es necesario?

@ 1.2 ;Por qué es necesario?

Muchas empresas llegan a una etapa en la que profesionalizar las practicas administrativas,
reforzar los derechos de los propietarios y accionistas y mejorar la transparencia son esenciales
para su crecimiento y competitividad a largo plazo.

El gobierno empresarial aborda estas necesidades y trata de resolver los problemas entre los
propietarios y los administradores. S no existen mecanismos para evitar la desalineacion de
Intereses entre ambos pueden generarse conflictos en tres esferas: propietarios o accionistas
frente a administradores, accionistas mayoritarios frente a accionistas minoritarios y grupos de
Interés frente a la empresa.

En las PYME este problema es menos usual debido a que frecuentemente la propiedad y la
administracion coinciden en la misma persona. Sin embargo, muchas PYME en América La-
tina son empresas familiares en las que los propietarios no son necesariamente los adminis-
tradores, o al menos no todos los propietarios son, ademas, administradores.

Actualmente estas empresas enfrentan grandes desafios, producto por un lado de los conflic-
tos familiares, y por otro, de las crecientes presiones competitivas. Los retos a los que se en-
frentan generalmente se refieren a temas como la direccion empresarial, el relevo generacio-
nal, la resolucién de los conflictos familiares y el manejo del patrimonio?.

! OCDE (2004 a),pp. 11 y 12.

2 Programa de Gobierno Corporativo de Confecamaras, Colombia.
www.goblernocorporativo.com.co/
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1.3 ¢Cuales son sus beneficios?

Cada vez mas empresas adoptan un enfoque de gobierno empresarial para ser mas estraté-
gicas, profesionalizar su gestion, “jugar limpio” y rendir cuentas, lo que supone oportunida-
des para las empresas mas activas y riesgos para las que se mantengan inactivas.

Riesgos. No otorgar la debida importancia a la mejora del gobierno empresarial conlleva mul-
tiples riesgos:

» Falta de orientacion estratégica. No establecer, documentar y comunicar cudl es la mi-
sion, la vision y los valores de la empresa va en detrimento de desarrollar la capacidad es-
tratégica que le permita alinear su gestion interna para alcanzar los objetivos de la empresa
y su sostenibilidad en el tiempo.

* Sanciones. Las practicas poco éticas por parte de los directivos pueden ir en detrimento
de la propia empresa y de sus propietarios, aumentando el riesgo de sanciones que puede
ir desde multas hasta una pena de prision.

« Empeora la reputacion. Las practicas poco éticas por parte de los directivos pueden ir
en detrimento de la propia empresa y de sus propietarios por su posible repercusion en la
reputacion de la misma.

» Pérdida de oportunidades de negocio. L.a mala reputacién de una empresa por su falta
de ética puede implicar que otras empresas no quieran hacer negocios con ella para no man-
char su propia reputacion.

» Pérdida de oportunidades de crédito. El incumplimiento de las obligaciones legales y
fiscales por parte de una empresa puede ir en detrimento del acceso a determinados cre-
ditos.

Oportunidades. Responder a las expectativas de propietarios, accionistas e inversores a tra-
ves del gobierno empresarial conlleva varias oportunidades:

* Mejora de la productividad. La evidencia proporcionada por las PYME participantes en
proyectos de implementacién de RSE sefiala que la adopcion de mejores practicas de ges-
tion tiene un impacto sobre su productividad. La mejora de la orientacion estratégica es se-
fialada por las empresas como uno de los aspectos mas influyentes en la mejora de su po-
sicion competitiva al permitirles clarificar y comunicar sus objetivos y alinear la empresa en
una Unica direccién, lo que repercute en la cuenta de resultados.

» Fortalecimiento de la confianza. La existencia de un sistema eficaz de gobierno em-
presarial, dentro de una empresa determinada y dentro del conjunto de la economia, con-
tribuye a generar el grado de confianza en los propietarios, accionistas e inversores nece-
sario para el funcionamiento correcto de una economia de mercado.

» Acceso al capital. Un buen gobierno empresarial facilita una gestion ordenada y transpa-
rente que, en el marco del cumplimiento legal y fiscal, permite cubrir mas facilmente los re-
quisitos para acceso al crédito. Ademas, existen estudios que muestran que los inverso-
res pagarian mas por una empresa con un buen goblerno empresarial, ya que este elemento
brinda una mayor seguridad a su inversién. En consecuencia, el costo de capital se reduce,
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se atrae a fuentes de financiacion mas estables y se incita a las empresas a utilizar sus re-
cursos de forma mas eficiente, potenciando asi el crecimiento. Para aprovechar esta opor-
tunidad, en los mercados de capitales mas desarrollados estan surgiendo niclativas para apo-
yar a las empresas mas pequefias que estan de acuerdo en cumplir las mejores practicas
de gobierno. Un ejemplo es el Mercado MAIS?, de la Bolsa de San Pablo (BOVESPA), dirigido
alas PYME que cumplen determinados estandares de gobierno empresarial.

Sin embargo, es preciso reconocer que, a pesar de la constatacién del impacto positivo que
la adopcidn de buenas practicas de gobierno empresarial tiene sobre la competitividad de la
PYME, en la realidad pocas empresas le otorgan la importancia que amerita.

El estudio Responsabilidad social de la empresa en las PYME de Latinoameérica* sehala que las
practicas de buen gobierno empresarial son seguidas por las PYME latinoamericanas en me-
nor medida que otras practicas internas de RSE. En términos porcentuales son asumidas por
un 74,9% de las empresas encuestadas con algun tipo de actividad de RSE interna. Segun este
estudio, las principales actividades que conforman las practicas de buen gobierno empresa-
rial se refieren a la existencia de un sistema independiente de auditoria de cuentas, la super-
vision de la actuacion socialmente responsable de proveedores/subcontratistas, la aplicacion
de sistemas de gestion de la calidad y la asuncion de politicas internas contra las practicas de
corrupcion.

Los Proyectos del cluster de RSE del FOMIN coinciden en sefnalar la debilidad de las PYME
en este ambito. El proyecto IDEARSE implementado en 100 PYME mexicanas sefiala que la apli-
cacion de la matriz de diagnostico en las empresas participantes dio un resultado promedio
de 19,7% en el dominio autorregulacién (que incluye gobierno empresarial), el tercero mas
bajo tras medio ambiente con un promedio de 14,4% y accién social con un promedio de 15%.

A pesar de estos obstaculos, a lo largo de esta unidad se ofrecen evidencias de empresas que
mediante la adopcién de practicas de buen gobierno empresarial han creado ventajas com-
petitivas basadas en costos, al aumentar la confianza de los accionistas e inversionistas y el ac-
ceso al capital y mejorar la productividad de sus empleados.

3 Bovespa Mais. www.bovespa.com.br/EmpresasSP/NovoMercadoNiveis/BovespaMais.asp
* Vives, A,; Corral, A; Isusi, L. (2005), pp. 54-58.
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«

Casos - Gobierno empresarial

Tema Subtema Tipo de iniciativa Caso/Empresa Oportunidad/Beneficio
Orientaciéon  Misién y Alineamiento de la La orientacién estraté- Disminucién de costos deri-
estratégica  visién gestién en torno alos gica, una oportunidad vados de una gestién mas

objetivos estratégicos para disminuir costos eficiente de las compras, de
(Inmepar, Chile) los insumos almacenados, y
del envio y recepciéon de
materiales en obra
Transparen- Comunica- Revelaciéndeinforma- El reporte de soste- Acceso anuevos clientes en
cia cién y dia- cidnmediantelapubli- nibilidad, una herra- el mercado europeo
logo cacién de un reporte mienta para ganar
de sostenibilidad en nuevos mercados
espafiol e inglés (Valle del Maipo, Chile)
Derechos de Consejeros Establecimientodeun Consejo de Adminis- Formalizar los lineamientos
los accionis- indepen- Consejo de Adminis- tracion: “Con nos- de la operatoria de la em-
tas dientes tracion otros, sin Nosotros 0 a presa, para que persistan en

pesar de nosotros”
(IDEMSA, México)

el tiempo mas alla de la pre-
sencia de los propietarios.

Derechos de
los accionis-
tas

Protocolo Fa-
miliar

La profesionalizacion
de una empresa fami-
liar

1.4 ;Cbmo encarar su sistematizacion?

Rumbo a un Protocolo
Familiar
(De Luca, Argentina)

Establecer compromisos
claros en el manejo de una
empresa familiar, para lo-
grar una orientacion estra-
tégica y la profesiona-
lizaciéon de la gestion

1.4 ;:Como encarar su sistematizacion?

El gobierno empresarial deberia ser gestionado de modo sistematizado, bajo un enfoque de
procesos y de mejora continua.

El enfoque de procesos consiste en adoptar un enfoque de gestion en el que los resultados es-
perados, las actividades requeridas para alcanzarlos y 1os recursos se gestionan como un pro-
ceso. La empresa debe identificar sus procesos asegurando que esten alineados con los ob-
jetivos de la organizacion y con los requerimientos de los grupos de interés (internos o
externos) y disefiarlos para aportar valor.

Complementando este enfoque de procesos, el enfoque de mejora continua consiste en ges-
tionar los procesos evaluandolos y mejorandolos con frecuencia, y usando informacion interna
vy externa con el fin de asegurar su eficacia y eficiencia para lograr los objetivos de negocio.
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Herramienta - Enfoque de procesos y mejora continua para el gobierno em-
presarial

La adopcion de un enfoque sistematizado de la gestién del gobierno empresarial implica
varios procesos y actividades:

1. Politica. Establecer una politica de gobierno empresarial en la que la gerencia for-
malice el compromiso hacia sus propietarios, inversores y accionistas, y grupos de
interés en general. Debe incluir los principios de la empresa sobre los temas rele-
vantes del gobierno empresarial responsable.

2. Temas relevantes. Identificar los aspectos econdmicos, sociales y ambientales re-
levantes para un gobierno empresarial responsable, tales como: orientaciéon estrate-
gica, etica, transparencia, derechos de los accionistas, cumplimiento legal y fiscal e
integridad (lucha contra la corrupcion).

3. Plan de accion. [dentificar las oportunidades de mejora mediante un analisis de
la situaciéon actual (diagnoéstico) respecto a la gestién de los temas identificados
como relevantes. Establecer objetivos y metas de mejora en un plan de accién de
gobierno empresarial elaborado a partir de las oportunidades de mejora selec-
cionadas.

4. Capacitacion. Capacitar a los trabajadores que participan en la gestion del gobierno
empresarial en los temas relevantes y buenas practicas acorde al plan de accién es-
tablecido, para que comprendan la importancia de mejorar el gobierno empresarial
y como contribuir a ello.

5. Implementacion. Implementar las acciones de mejora planificadas respecto a
cada uno de los temas relevantes seleccionados.

6. Monitoreo y evaluacion. Establecer un procedimiento de medicion, analisis y
ajuste para medir los indicadores del plan de accién, identificar desviaciones y pro-
poner e implementar acciones correctivas.

1. Comunicacioéon y reporte. Informar sobre gobierno empresarial, relevante para los
grupos de interés.

8. Revision y mejora. Establecer un procedimiento para identificar, revisar y modificar
las politicas, procesos y practicas del gobierno empresarial que deban ser mejorados.

Otros contenidos de la Guia - ;Como adoptar un enfoque de procesos y mejora
continua en la gestion de la RSE?

Modulo 1 “Fundamentos de la RSE” — Unidad 1 “Cimientos’ = Seccién "¢ Qué se espera
de la empresa?”’ — “Sistematizaciéon’.

Modulo 3 “Sistematizacion de la RSE” —> Unidad 1 “Preparacién y analisis preliminar”,
Unidad 2 “Diagnostico’’, Unidad 3 “Planificacion”, Unidad 4 “Implementacion”, Unidad
5 “Monitoreo y evaluacion”, Unidad 6 “Comunicacion’”’, Unidad 7 “Revision y ajuste’.
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m 1.5 ¢Cuales son sus temas y practicas relevantes?

Las politicas, procesos y practicas de gobierno empresarial deberian permitir un marco de ac-
tuaciéon que garantice, a los accionistas e inversores que aportan recursos financieros a la empresa
v a los grupos de interés en general, confianza sobre como se realiza la gestién empresarial.

Para ser mas eficaces y eficientes en la consecucion de estos fines, las empresas pueden adop-
tar un enfoque sistematizado de gestion del gobierno empresarial basado en estandares in-
ternacional o regionalmente aceptados.

Fuentes

S1 bien no existe un modelo Unico de goblerno empresarial ya que cada pais establece sus
propias leyes, reglamentos y codigos de buen gobierno, si existen algunos elementos comu-
nes recogidos en los Principios de Gobierno Corporativo, de la Organizacion para la Coope-
racion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), publicados en 1999 y revisados en 2004.

Aunque los principios centran su atencion sobre las empresas cotizadas en bolsa también pue-
den ser usados para mejorar el gobierno empresarial en sociedades no cotizadas, tales como
las empresas propiedad del Estado o las empresas de capital cerrado, como son la mayoria
de las PYME.

B Herramienta - Principios de Gobierno Corporativo (OCDE)

1. Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo. El marco
para el gobierno corporativo debera promover la transparencia y eficacia de los mer-
cados, ser coherente con el régimen legal y articular de forma clara el reparto de res-
ponsabilidades entre las distintas autoridades supervisoras, reguladoras y ejecutoras.

2. Derechos de los accionistas. El marco para el gobierno corporativo debera am-
parar y facilitar el gjercicio de los derechos de los accionistas.

3. Tratamiento equitativo de los accionistas. El marco para el gobierno corpora-
tivo debera garantizar un trato equitativo a todos los accionistas, incluidos los mino-
ritarios y los extranjeros. Todos los accionistas deberian tener la oportunidad de
realizar un recurso efectivo en caso de violacion de sus derechos.

4. Papel de los grupos de interés en el gobierno corporativo. £l marco para el go-
bierno corporativo debera reconocer los derechos de los grupos de interes estable-
cidos por ley (p. €). leyes en materia laboral, de empresas, comercial y de insolvencia)
o a través de relaciones contractuales. Debera fomentar la cooperacion activa entre so-
ciedades y los grupos de interes con vistas a la creacion de riqueza y empleo, v a fa-
cilitar la sostenibilidad de empresas sanas desde el punto de vista financiero.

5. Divulgacion de datos y transparencia. El marco para el gobierno corporativo de-
bera garantizar la revelacion oportuna y precisa de todas las cuestiones materiales
relativas a la sociedad, incluida la situacién financiera, los resultados, la titularidad y
el gobierno de la empresa.
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6. Las responsabilidades del Consejo. El marco para el gobierno corporativo de-
bera garantizar la orientacion estrategica de la empresa, el control efectivo de la di-
reccion ejecutiva por parte del Consejo y la responsabilidad de éste frente a la em-
presa vy alos accionistas.

Fuente: OCDE (2004 b).

Ademas de los principios de la OCDE, existen varias iniciativas supranacionales relativas al
buen gobierno que son de interes para las empresas latinoamericanas tales como el Global
Corporate Governance Forum un fondo creado en 1999 por la Corporacién Financiera Inter-
nacional (CFI) y la OCDE que ofrece asistencia a los mercados emergentes en el campo del
gobierno corporativo, y las Mesas Redondas de Gobierno Corporativo promovidas tambien por
la OCDE en colaboracién con la CFI°. Como resultados de estas mesas, en 2003 se public el
Libro Blanco sobre Gobierno Corporativo en América Latinay en 2006, el Estudio de Casos de
Buenas Précticas de Gobierno Corporativo®. En la mayoria de los paises de la regién también
existen organizaciones nacionales especializadas en promover el buen gobierno corporativo’.

Temas relevantes y buenas practicas

De la normativa y los principios voluntarios generalmente aplicados en el goblerno empresarial
se deduce una serle de temas relevantes y buenas practicas que pueden servir de guia a las
empresas que deseen mejorar su gestion:

m Temas relevantes y buenas practicas - Gobierno empresarial
Temas Subtemas Buenas practicas
Orientacion Misién y vision Establecer, documentar, comunicar y aplicar la
estratégica mision y vision
Etica Valores Establecer, documentar, comunicar y aplicar los

valores y principios éticos

Coédigo de conducta Elaborar, documentar, comunicar y aplicar un
codigo de conducta

Compromisos con Crupos de interés Identificar a los grupos de interés, conocer sus
los grupos de interés expectativas expresadas y responder a las mismas
Transparencia Comunicacién y Ofrecer informaciéon en un grado razonable sobre los
didlogo impactos econémicos, sociales y ambientales de sus
actividades
5 CFI (2007).

6 OCDE (2006).

T Vease Confecamaras, Programa de Gobierno Corporativo, Mapa de Gobierno Corporativo en América Latina.
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Temas relevantes y buenas practicas - Gobierno empresarial

Temas Subtemas Buenas practicas
Derechos de los Consejo de Contar con consejeros con opinién auténoma y espe-
accionistas Administracién cializada sobre aspectos econdmicos, éticos, sociales

y ambientales, ademas de comités para supervisar
aspectos econdémicos, éticos, sociales y ambientales

Accionistas Garantizar el trato equitativo de todos los accionistas,
minoritarios incluidos los minoritarios
Protocolo Familiar En las empresas familiares, disponer de un Protocolo

Familiar que separe la administracién de las
cuestiones familiares

Cumplimiento legal = Cumplimiento legal Conocer y cumplir la legislacion econdmica, social y

y fiscal ambiental aplicable nacional e internacionalmente
Cumplimiento fiscal Conocer y cumplir las obligaciones tributarias

Integridad (lucha Sistemas de integridad Mejorar los sistemas de integridad empresarial

contra la corrupciéon) empresarial

Pactos de integridad Promover la accion colectiva para luchar contra la
corrupcion a través de pactos de integridad

cD Otros contenidos de la Guia - (Co6mo medir el desempeiio de una empresa en
cuanto a su gobierno empresarial?

Anexo 2 “Indicadores” - Gobierno empresarial

1.5.1 Orientacion estratégica
a) ¢Qué es?

La orientacion estratégica consiste en establecer con claridad y responsabilidad social los ob-
jetivos estrategicos de la empresa (misién y vision) y la direccion en la que debe avanzar la
empresa para alcanzarlos asegurando su éxito y su sostenibilidad en el tiempo.

La evidencia disponible de los proyectos de implementacién de RSE en las PYME sefiala que
la mejora de la capacidad de la orientacion estratégica a traves de la formalizaciéon de la mi-
sidn, vison y valores de la empresa es un elemento importante de los procesos de mejora de
su gestion ya que muchas PYME carecen de declaraciones estratégicas.

Uno de los hallazgos del proyecto Promocion de la RSE en las Ameéricas liderado por Forum
Empresa y sus socios locales en Brasil, Chile, Pert y El Salvador fue que de las 41 PYME
participantes al inicio del proyecto sélo el 17% disponia de una declaracién de misién, vision
v valores. Una vez finalizado el proyecto, la mayoria de las empresas reconociéd que documentar
vy publicar sus definiciones estratégicas habia contribuido a mejorar su gestion interna al
permitir alinear mejor las operaciones de la empresa con su mision, visién y valores.
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b) ¢Qué se espera de la empresa?
1. Establecer, documentar, comunicar y aplicar la misiéon y vision

Las definiciones estratégicas estan constituidas por la mision, la vision y los valores de la em-
presa. Mediante ellas se formaliza la estrategia de la empresa en un documento que debe ser
conocido y tenido en cuenta por todos los trabajadores de la empresa.

Las definiciones estratégicas deberian ser elaboradas por la direccién de la empresa, aunque
algunas PYME han optado por un proceso de elaboracion participativo que involucre también
a los trabajadores. Para su elaboracion pueden seguirse las siguientes orientaciones:

Herramienta - Orientaciones para elaborar definiciones estratégicas

Las definiciones estratégicas establecen la mision, la visién y los valores que sirven de guia
a directivos y trabajadores para la toma de decisiones y las operaciones de una empresa.

iQue elementos deberian incluir las definiciones estratégicas?

a) Misién. LLa mision es la expresion de la razén de ser de una empresa. Es el propoé-
sito o motivo por el cual existe y, por tanto, proporciona sentido de direccion y guia su
toma de decisiones y en sus operaciones.

La mision trata de responder a la pregunta ;Para qué existe la empresa? y para ello debe
dar respuesta a tres cuestiones basicas:

- (Qué? La actividad a la que se dedica la empresa y las necesidades que satisface con
sus productos o servicios.

- ¢Para quien? El mercado al que se dirige. La mision debe ser significativa para los gru-
pos de interés prioritarios de la empresa; es decir, debe establecer como se propone
SErvir a sus propietarios, trabajadores, clientes, proveedores y comunidad.

- Coémo? La forma en que sera satisfecha la necesidad que pretende servir.

b) Vision. La vision es la expresion de la posicion que la empresa desea alcanzar en el
medio plazo en un marco de responsabilidad social.

La vision trata de responder a la pregunta ¢Hacia dénde debe avanzar la empresa? y para
ello debe dar respuesta a dos cuestiones basicas:

- ;Donde? La posicion que la empresa desea alcanzar en el medio plazo.
- (Como? Los valores que le permitiran alcanzar la posicion deseada en el medio plazo.

c) Valores. Los valores empresariales son los principios y reglas que conforman la cul-
tura de la empresa y que permiten diferenciar los aspectos de la realidad entre impor-
tantes y deseables de aquéllos que no lo son.

Los valores pueden hacer referencia a aspectos tales como: honestidad, integridad,
diversidad, excelencia y responsabilidad.

Para elaborar o revisar las definiciones estratégicas puede usarse un cuestionario. A par-
tir de las respuestas podran construirse las definiciones estratégicas.
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! Herramienta - Cuestionario para el establecimiento de definiciones estraté-
== gicas (misién y vision)
Mision

Pregunta a responder: ;Qué?

1. ¢A qué actividad nos dedicamos?
2. ¢Qué necesidades satisfacemos con nuestros productos o servicios?

Pregunta a responder: ;Para quién?

3. ¢A qué mercado se dirigen nuestros productos o servicios?
4. s A qué otros grupos de interes pretendemos servir?

Pregunta a responder: ;Como?

5. i Como satisfaceremos la necesidad que pretendemos cubrir?

6. 4 COmo nos proponemos servir a los distintos grupos de interés, es decir a sus ac-
cionistas, trabajadores, clientes, proveedores, comunidad, etc.?

Vision
Pregunta a responder: ;Hacia donde?

1. iQué posicién deseamos alcanzar en el medio plazo?

Valores
Pregunta a responder: ;Con qué principios?

1. iQué valores nos permitiran alcanzar la posicién deseada en el medio plazo?

Una vez elaboradas las nuevas definiciones estrateégicas o revisadas las existentes para ase-
gurar que incorporan consideraciones de RSE, es preciso comunicarlas interna y externamente,
a través de los canales de comunicacion interna y externa de la empresa: tablones de anun-
cio o sitio Web y preferiblemente mediante una reunién en la que se explique a los directivos
y trabajadores de la empresa como deberian ser aplicados.

Como muestra el caso de esta PYME chilena, la formalizacién de la declaracién de mision, vi-
sién y valores ofrece numerosos beneficios:
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% Caso Inmepar, Chile - La orientacion estratégica, una oportunidad para dis-
minuir costos

Inmepar es una empresa chilena del sector eléctrico que presta servicios de manuten-
cién, asesorias, desarrollo de proyectos a empresas del sector bancario, financiero e
inmobiliario. Factura US$640.000 anuales (288.128.000 pesos chilenos) y cuenta con 21
trabajadores contratados. Muchos de los clientes son empresas constructoras. La ma-
yoria de los trabajadores de Inmepar trabajan fuera de la sede, realizando sus tareas en
las obras de sus clientes.

Durante el afio 2007 la empresa recibid apoyo tecnico y financiero para la implementacion
del sistema de gestion de RSE propuesto por el proyecto FOMIN/BID ‘‘Promocion de la RSE
en las Ameéricas”, ejecutado por Forum Empresa en Brasil, Chile, Perti y El Salvador.

A partir de la implementacion del sistema de gestion, la empresa mejoro6 los canales
formales de comunicacién interna y externa, aumento su capacidad de escucha a los
trabajadores, clientes y proveedores, y comenzo a aplicar las herramientas de analisis
v planificacion aportadas por el Proyecto para hacer mas eficientes los procesos inter-
nos, permitiendo una mejora en la sistematizacion y el control de su gestién cotidiana.
A partir de entonces se fijan metas, planes de accidn, responsables y plazos, y se apli-
can procedimientos, normas de accidn, reaccion y prevencion para solucion de pro-
blematicas. Ello contribuy¢ a que los trabajadores comprendieran mejor sus tareas, las
realizaran con mayor responsabilidad, prestaran mas colaboracién, hicieran sus aportes
de conocimiento y supieran solucionar mejor los problemas en obra.

A partir de estos cambios disminuyeron los problemas y costos ocasionados por erro-
res de interpretacion de los trabajadores acerca de qué tareas realizar y como hacerlo;
mejoro el control sobre los insumos almacenados, lo cual permite mayor prevision (se
consigue mejor precio y se evita que el operario se demore en la obra por no disponer
del insumo adecuado); mejoroé el proceso de envio y recepcion de materiales a las obras,
previendo pérdidas y los consiguientes gastos dobles en materiales y traslados y tiem-
pos muertos por falta de insumos; mejoro el procedimiento de compras, a raiz de la pro-
puesta de un trabajador, confeccionando ahora ¢rdenes de compra que permiten ma-
yor claridad sobre la empresa cliente a la que va dirigida la compra, los tiempos de
entrega y los modos de pago.

En cuanto a la funcién comercial, ha mejorado a partir de la politica de privacidad y de
la encuesta de satisfaccion a clientes. Inmepar ha ganado en claridad respecto de qué
servicios ofrecer y como hacerlo; nuevas constructoras se acercaron a traves de la re-
comendacién de otros clientes, que aumentaron la confianza en la empresa; y luego de
un vinculo comercial de 25 afnos durante el cual los contratos se establecian por proyecto,
por primera vez el BCI (empresa que invitd a Inmepar a partir del Proyecto) le ofrecio
firmar un contrato de prestacion de servicios de un afio de duracion, con posibilidad de
renovacion automatica.

Fuente: Korin, M./FOMIN (2008 a).
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Ejercicio - Definiciones estratégicas

¢Dispone su empresa de una declaracion de mision, vision y valores formalizada en un
documento?

a) Si su respuesta es si, conteste a las siguientes preguntas:

1. ¢Su misién, vision y valores hacen referencia a algun grupo de interés? ¢A cuales?
iCree que sus definiciones estratégicas incorporan una optica de sostenibilidad?

2. ,Qué elementos le faltan y que elementos le sobran para adoptar una optica de sos-
tenibilidad etica, econdmica, social y ambiental?

b) Si su respuesta es no, utilizando la metodologia sugerida anteriormente formule la mi-
sién, la vision y los valores de su empresa y escribalos a continuacion:

1.5.2 Etica
a) ¢Qué es?

La ética se refiere al conjunto de normas morales que rigen la conducta humana. La ética em-
presarial es el conjunto de valores que la empresa se atribuye y define como sus principios
orientadores. Por ejemplo, la transparencia, la honestidad, la confianza, el respeto, la justicia,
la solidaridad vy la diversidad®.

La ética empresarial aborda los dilemas éticos ocasionados por €l enfrentamiento entre los va-
lores y principios de la empresa y sus objetivos de negocio. De este enfrentamiento, si no exis-
ten mecanismos para evitarlo, pueden generarse costos para la empresa. Las practicas poco
éticas por parte de los directivos no sélo pueden violar los derechos de los grupos de inte-
rés, sino que también pueden ir en detrimento de la propia empresa y de sus propietarios, por
su posible repercusion en la reputacién de la misma y por el aumento del riesgo de una apa-
ricién, en el futuro, de responsabilidades financieras. Por tanto, un comportamiento etico for-
talece la reputacién de la empresa y evita los costos de posibles sanciones.

b) ¢Qué se espera de la empresa?

Los empleados y directivos deberian adoptar un comportamiento ético en todo momento ya
sea en las negociaciones con proveedores o con los sindicatos, en la contratacion o despido

& Forum Empresa (2005), pp. 17-18.
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de empleados o en la promocién de los productos y servicios. Para ello, la empresa debe po-
ner a disposicion de sus directivos y empleados un Codigo de Conducta que regule las rela-
ciones de los trabajadores con los grupos de interées de la empresa y medidas de acompa-
flamiento que permitan resolver los dilemas que puedan producirse en las operaciones
cotidianas de la empresa.

1. Establecer, documentar, comunicar y aplicar los valores y principios éticos de la
empresa

Las empresas deberian establecer los valores que definen su cultura empresarial. Para ello,
el programa Comprometerse de Confecamaras en Colombia propone usar la siguiente me-
todologia:

! Herramienta - Orientaciones para establecer los valores empresariales

1. Enumere al menos 20 valores en una lista. Por ejemplo, transparencia, honestidad, in-
tegridad, confianza, respeto, justicia, solidaridad, diversidad, calidad, dialogo, etc.

2. Preguntese ¢Qué importancia tienen estos valores dentro de mi empresa? y puntie
los valores en una escala de uno (menos importante) a cinco (mas importante).

3. Seleccione los cinco valores que obtengan la mayor puntuacion, definalos e intégre-
los en su declaraciéon de misién, vision y valores.

Fuente: Comprometerse-Confecamaras/FOMIN (2007).

Una vez se hayan elaborado los valores o se hayan revisado los existentes para asegurar que
Incorporan consideraciones de RSE, es preciso comunicarlos a través de los canales de co-
municacién interna y externa de la empresa.

2. Establecer, documentar, comunicar y aplicar un cédigo de conducta

Un coédigo de conducta es un documento que permite operativizar los valores empresariales
ofreciendo una guia a los directivos y empleados para la resolucion de dilemas éticos. Debe
identificar los principios y compromisos en los que se sustenta la toma decisiones en la em-
presa, explicar la conducta esperada por los directivos y empleados, y establecer los meca-
nismos necesarios para asegurar su cumplimiento.
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% Herramienta - Orientaciones para disefiar un cédigo de conducta
+Qué contenido debe tener un cédigo de conducta?

a) Compromiso. Explicita el compromiso de la empresa con el cumplimiento de sus
valores y principios éticos y hace un llamamiento a los directivos y empleados para asu-
mir una cultura de responsabilidad social en sus relaciones con sus grupos de interes.
Debe estar firmado por el propietario de la empresa o por el gerente general.

b) Valores y principios que guian el negocio. Senala los valores y principios que la
empresa desea que rijan su quehacer cotidiano y como deberian materializarse en el
comportamiento de sus directivos y empleados. Por ejemplo, €l respeto: “No hagas a
otros lo que no te gustaria que te hicieran a ti”.

c) Conductas. Explicita qué conductas son deseables y no deseables en las opera-
ciones de la empresa para asegurar el cumplimiento de sus principios éticos. También
indica qué hacer en caso de que los principios entren en conflicto con los objetivos de
negocio (dilemas eticos), incentivando las conductas en las que prevalezcan los princi-
plos. Cuanto mas simple y directa sea la formulacion del cédigo mas facilmente sera en-
tendido y menos sujeto a interpretaciones subjetivas. Para ello puede organizarse la in-
formacion de acuerdo a la conducta esperada respecto a cada grupo de interés. Por
ejemplo:

» Propietarios y accionistas: respeto y tratamiento equitativo de los accionistas minori-
tarios.

* Trabajadores: cumplimiento de la legislacion laboral, respeto a la diversidad de género
raza, edad, preferencias religiosas o sexuales en los procesos de reclutamiento, pro-
mocién y despido.

* Clientes y consumidores: respeto a los consumidores, rechazo a la propaganda en-
gafiosa o denigrante.

* Proveedores: relaciones preferentes con los proveedores que respetan los derechos hu-
manos y que protegen el medioambiente; pago de un precio justo y cumplimiento de
los plazos de pago contractuales.

* Administraciones publicas: pago de impuestos y tasas, rechazo a la falta de transpa-
rencia en las donaciones a partidos politicos y rechazo al pago de sobornos.

» Competencia: rechazo a las practicas de competencia desleal: difamacién, sabotaje,
espionaje industrial, uso de informacién privilegiada, apropiacion de la propiedad in-
telectual, etc.

* Medioambiente: proteccién ambiental a través de la adopciéon de medidas de mini-
mizacion del impacto ambiental, uso de recursos naturales renovables, etc.

* Comunidad: respeto a los derechos humanos en las relaciones con los miembros de
la comunidad, inversion social, etc.
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d) Violaciones. Explica el procedimiento a seguir ante una violacion del cédigo para
evitar la impunidad. Por ejemplo establece canales de denuncia de actividades ilega-
les o poco éticas. También establece el compromiso de la empresa de abstenerse de
adoptar medidas discriminatorias o disciplinarias contra los denunciantes y define las
sanciones vinculadas a las violaciones del codigo de acuerdo con la gravedad de la trans-
gresion cometida.

Fuente: Adaptado de Forum Empresa/FOMIN (2005).

No es suficiente contar con una declaracién de valores y con un codigo de conducta: ademas
hay que comunicarlos a los directivos y empleados, y adoptar medidas de acompahamiento
para asegurar que sean comprendidos y efectivamente aplicados.

Herramienta - Orientaciones para implementar un cédigo de conducta

¢Como puede implementarse un cédigo de conducta?

1. Asignar responsabilidades. Asignar una persona responsable de la implementa-
cién del codigo.

2. Publicar y comunicar el Cédigo. Hacer publico el cédigo para que sea conocido
v aplicado por todos los estamentos de la empresa, desde la gerencia hasta los tra-
bajadores. Deberian utilizarse todos los canales de comunicacion internos y externos
de que disponga la empresa para darle la mayor difusién posible entre directivos y
empleados, clientes y proveedores. Para ello debe publicarse en €l sitio Web de la em-
presa, si se cuenta con €l, en los boletines, posters, carteleras de anuncios, etc. Tam-
bien puede solicitarse a los trabajadores de nueva incorporacion que firmen el co-
digo de conducta junto con €l contrato de trabajo.

3. Capacitar al personal. Incorporar el codigo en los procesos de induccion y ca-
pacitacion de los empleados. Para ello es importante el entrenamiento practico, que
permita a los empleados ver como la ética debe reflejarse en la dinamica cotidiana
de le empresa, identificando qué dilemas éticos son mas frecuentes y cémo deberian
resolverse.

4. Poner en marcha los canales de denuncia. Asignar a un miembro independiente
del consejo, que sea miembro del comité de auditoria o de ética, como punto de con-
tacto para la denuncia de malas practicas y/o establecer teléfonos de contacto y di-
recciones de correo electréonico a las que puedan enviarse las denuncias.

5. Validar el Cédigo. Probar la aplicabilidad del codigo con diferentes grupos de em-
pleados a distintos niveles de la empresa.

6. Dar seguimiento. Monitorear y evaluar la aplicacién del co6digo, revisarlo y ajustarlo
peridédicamente si es necesario.

Fuente: Adaptado de Forum Empresa/FOMIN (2005).
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t__ Ejercicio - Dilemas éticos

A veces en el dia a dia se presentan dilemas éticos, situaciones en las que los valores éti-
cos entran en conflicto con los objetivos de negocio, como sucedié en Buena Nueva S.A.
Su propietario podia cerrar un negocio importante con Supermercados Grande, una ca-
dena de supermercados que habia sido cliente durante los tltimos cinco afios. Sin em-
bargo, en esa oportunidad se encontro con que habia un nuevo director de compras en
Crande, que le exigia un porcentaje para concretar el negocio.

Responda a las preguntas siguientes:

1. iQuée debe hacer el propietario de Buena Nueva? jPagar ese porcentaje? ;No hacerlo?
¢Denunciarlo en Grande? ;Denunciarlo a las autoridades publicas?

2. jQué riesgos y oportunidades supone cada una de las opciones planteadas?

1.5.3 Compromisos con los grupos de interés
a) ¢Qué es?

El reconocimiento de los derechos de los accionistas y de otros grupos de interés estableci-
dos por ley o a través de acuerdos mutuos es uno de los principios del buen gobierno em-
presarial. Hay que tener en cuenta que en ocasiones la responsabilidad social requiere el re-
conocimiento de compromisos adicionales mas amplios que los establecidos por la ley.

b) ¢Qué se espera de la empresa?

1. Establecer, documentar, comunicar y aplicar los compromisos con los grupos de
interés en una politica de RSE

La politica de RSE es un documento que describe los compromisos de la empresa hacia sus
grupos de interés. Sirve de referencia para el establecimiento de objetivos y metas.

Los compromisos con los grupos de interes pueden documentarse en una politica de RSE o
en politicas especificas (de integridad, de recursos humanos, ambiental, etc.).
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Orientaciones para la elaboracion de una politica de sostenibilidad

Una politica de sostenibilidad es una declaracién hecha por la direccion superior de una
organizacion, que establece los compromisos que ésta ha asumido con sus grupos de
interés desde una perspectiva ética, econémica, social y ambiental. Provee un marco para
la accién v para fijar los objetivos y metas.

JQué contenido debe tener una politica de sostenibilidad?

a) Declaracion de intenciones en la que se asuma el compromiso de adoptar las medi-
das necesarias para evitar o minimizar los Impactos sociales negativos de las activida-
des empresariales y maximizar los impactos positivos sobre los grupos de interes y el
entorno.

b) Compromiso con los principios basicos de la RSE: ética, legalidad, integridad, siste-
matizacion, dialogo con los grupos de interés, rendicion de cuentas y transparencia.

¢) Compromiso con los grupos de interes en el que se establezcan los compromisos
concretos que asuma la empresa respecto a cada grupo de interés: accionistas, em-
pleados y colaboradores, clientes y consumidores, proveedores, administraciones pu-
blicas, competencia, medio ambiente y comunidad.

Otros contenidos de la Guia - (Como se vinculan las politicas con otros ele-
mentos de gobierno y gestion?

Para identificar la relacién entre la mision y vision, los valores y codigos de conducta y
los objetivos y metas encontrara ayuda en:

Modulo 3 “Sistematizacion de la RSE"” — Unidad 3 “Planificaciéon”

1.5.4 Transparencia
a) ¢Qué es?

Se refiere a como una empresa informa adecuadamente y a tiempo sobre los asuntos relevantes
para sus grupos de interés, incluyendo su administracién, la situaciéon financiera, su impacto
econdmico, social y medioambiental y su desempeiio en la gestion de dichos impactos.

S1 bien las exigencias de transparencia para las PYME y las empresas de capital cerrado son
menores que para las empresas mas grandes y que cotizan en bolsa, cada vez mas grupos
de interés desean recibir informacion, ser consultados y participar en las decisiones empre-
sariales que les afectan.

El principal beneficio de la transparencia es que contribuye a generar la confianza de los ac-
cionistas e inversores y de otros grupos de interés reduciendo el costo de capital y fortale-
ciendo la reputaciéon de la empresa.
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% Caso Valle del Maipo, Chile - El reporte de sostenibilidad, una herramienta
para ganar nuevos mercados

En 2004, las PYME Abufrut, Maitahue, La Masia y Santa Laura —cuatro fruticolas chilenas
que dos aflos mas tarde constituirian la exportadora Valle del Maipo—, se vieron motiva-
das a participar en el programa "“‘Adopcion de responsabilidad social empresarial en
PYMES”, ejecutado por Vincular (centro de RSE de la Pontificia Universidad Catoélica de
Chile), con apoyo del FOMIN/BID, con miras a mejorar su competitividad focalizandola
en la obtencién de nuevos mercados.

Las empresas definieron que trabajarian en la realizacién de reportes de sostenibilidad
anuales bajo la metodologia Global Reporting Initiative (GRI), constituyéndose en las pri-
meras en aplicar la versién para PYME de esta metodologia en Ameérica Latina. Cada una
realiz6 un primer reporte sobre 2005 y un segundo reporte sobre 2006. A partir de los
cuatro reportes de 2006 constituyeron un reporte unificado sobre Valle del Maipo, vali-
dado por Vincular.

Segun comentan los directivos de Valle del Maipo, el reporte de sostenibilidad, con su
traduccién al ingles, fue un diferencial para obtener nuevos clientes en Europa ya que dos
distribuidores y manifestaron que era clave frente a los supermercados y que eso les per-
mitia vender la fruta a un precio superior. El mercado europeo es muy atractivo por su
estabilidad ya que la produccién no se entrega en consignacion sino que se acuerda un
determinado volumen a comercializar. Como consecuencia, en 2008, logré acuerdos de
exportacion a nuevos clientes de Inglaterra y Francia.

Fuente: Korin, M./FOMIN (2008 b).

b) ¢Qué se espera de la empresa?

1. Ofrecer informacion en un grado razonable sobre los impactos econémicos, so-
ciales y ambientales de sus actividades

La empresa debe ofrecer informacién en un grado razonable sobre los impactos econdmicos,
sociales y ambientales de sus actividades a quienes se ven afectados por sus decisiones y ope-
raciones. Para ello, puede elaborar un reporte de sostenibilidad o un balance social.

co Otros contenidos de la Guia - (Como elaborar un reporte de sostenibilidad o
un balance social?

Para elaborar un reporte de sostenibilidad o un balance social encontrara ayuda en:

Modulo 3 “Sistematizaciéon de la RSE” — Unidad 6 ““Comunicacién’ — Seccidon “Elabo-
racion del reporte de sostenibilidad”.
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1.5.5 Derechos de los accionistas
a) ¢Qué es?

Los derechos de los accionistas pueden variar en funcién de la legislaciéon aplicable en cada
pals vy de los estatutos de la sociedad, pero normalmente los accionistas tienen derechos eco-
noémicos y politicos.

Los derechos econémicos se refieren al derecho a percibir un dividendo en funcién de su par-
ticipacion y, cuando asilo acuerde la sociedad, el derecho a percibir un porcentaje del valor
de la sociedad si ésta es liquidada, y el derecho a vender su accién libremente en el mercado
en el caso de las empresas de capital abierto o cotizadas en bolsa. En las PYME, que suelen
ser empresas de capital cerrado, es decir no cotizadas, este ultimo derecho es mas dificil de
gjercer.

Los derechos politicos o de gestién se refieren al derecho de voto, al derecho a ser tratado equi-
tativamente a su participacion, y al derecho a la informacioén, con el fin de conocer el desem-
peno de la empresa.

El reconocimiento de los derechos de los accionistas es uno de los principios del buen go-
bierno empresarial que contribuye a generar la confianza de los accionistas e inversores, re-
duciendo el costo de capital.

b) ¢ Qué se espera de la empresa?

1. Contar con un Consejo de Administracion formado por consejeros independien-
tes para supervisar aspectos econoémicos, éticos, sociales y ambientales

El Consejo de Administracion o Directorio es un drgano superior de gobierno que asiste al
cuerpo directivo para decidir mejor sobre la administracion de la empresa. Los principios de
gobierno empresarial de la OCDE sefialan entre las responsabilidades del Consejo actuar en
el mas alto interés de la empresa y de los accionistas, aplicar unos niveles de ética muy ele-
vados y tener siempre en cuenta los intereses de los grupos de interés.

La funcién de un consejo es aportar conocimiento especializado para mejorar la toma de de-
cisiones a nivel directivo y asegurar que los recursos sean gestionados con eficacia, eficien-
cia y responsabilidad ante los grupos de interés (clientes, trabajadores, proveedores, aliados
estratégicos, comunidad, gobierno, etc.).

Un consejo de administracién aporta beneficios incluso a las empresas mas pequenas ya que
su conocimiento puede ayudarles a mejorar su posicién competitiva y a asegurar su éxito y
la sostenibilidad en el tiempo?®. Aunque al hablar de consejos de administracién se suele pen-
sar que son propios de las grandes empresas, las PYME pueden beneficiarse de ellos tanto o
mas que una gran empresa ya que las PYME disponen de menos directivos de alto nivel por
lo que un buen consejo puede ayudar a compensar esta carencia. En las empresas pequenas,

®  Bolaflos, R. (2005); Martinez, E. (2008).
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si bien es posible que no puedan establecerse comités de consejeros, es deseable al menos
que un especialista independiente revise las cuentas de la empresa y otro supervise los temas
éticos, sociales y ambientales.

Los consejeros deben ser independientes, es decir, no deben pertenecer a la administracion
de la empresa y no deben tener una relaciéon sustancial con la empresa que pueda menosca-
bar su opinién auténoma. Ademas los consejeros independientes deben reunirse de forma re-
gular en sesiones ejecutivas sin la presencia de la administracion de la empresa.

% Caso IDEMSA, Meéxico - Derechos de los accionistas: “Con nosotros, sin nosotros
o a pesar de nosotros”

IDEMSA es una empresa familiar fundada en México en 1990, v se dedica a dar servi-
cio a motores, generadores y transformadores. Sus servicios son predictivos, preventi-
VOS y correctivos.

Cuando fue fundada, IDEMSA contaba con seis empleados multifuncionales. Con la in-
tegracion su hijo el negocio fue dotado de una visidon mas amplia. Actualmente la em-
presa cuenta con 64 trabajadores y busca armar un equipo mas eficiente y con los per-
files adecuados. Ubicada en la zona industrial Vallejo, la empresa ha vivido un rapido
crecimiento gracias a la calidad de su servicio, proporcionando servicios en Estados Uni-
dos y Chile. Sus ventas han tenido un importante crecimiento y en 2007 incrementaron
un 127% con respecto al afio anterior.

La empresa fue elegida por CEMEX para participar en el Proyecto “Implementacion
de Medidas de Responsabilidad Social en PYMES de la Cadena de Valor”, liderado por
el Instituto de Desarrollo Empresarial Anahuac (IDEA) y apoyado por el FOMIN/BID.
Una de las consultorias del Proyecto que tuvo mayor impacto fue la del consejo de ad-
ministracion, pues habia que planear pensando en el presente y futuro de IDEMSA. Es-
tablecer nuevas reglas, procesos y politicas permite sentar las bases para operar de
manera ordenada y siguiendo lineamientos prefijados. Con la consultoria de consejo
de administracién se defini6 la nueva manera de operar y la empresa comenzo a es-
tructurarse para que se de la transicion del fundador a la siguiente generacion. Se cred
conciencia de la necesidad de documentar, de negociar y de poner reglas que apli-
quen para todos sin excepcion, garantizando la transparencia y la sostenibilidad de la
empresa.

Para los duenos, el consejo de administracién y en general la estructuracion de IDEMSA
servira ‘para que la empresa funcione con nosotros, sin nosotros o a pesar de nosotros’".

Fuente: IDEARSE, Universidad Anahuac/FOMIN (2008).
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2. Garantizar el trato equitativo de todos los accionistas, incluidos los minoritarios

Los accionistas minoritarios deberian ser protegidos frente a actos abusivos por parte —o en
interés de— accionistas con poder de control, que actien de forma directa o indirecta, y de-
berian disponer, asimismo, de medios efectivos de recurso.

3. Disponer de un protocolo familiar que separe la administracion de las cuestiones
familiares

Enlas empresas familiares, es decir aquellas en las que el control de la direccién esta en ma-
nos de una o varias familias, se debe disponer de un protocolo familiar y de una estructura clara
que separe la administracion de las cuestiones familiares.

Herramienta - El protocolo familiar
¢Para qué un protocolo familiar?

El protocolo deberia ser el resultado de un proceso que ayude a promover la unidad y
armonia de los miembros y a fomentar su compromiso por la continuidad de la empresa
en manos de la familia, conservando en ésta los valores que supieron hacerla fuerte.

La clave es que existan reglas claras, que sean comunicadas y explicadas adecuada-
mente a cada miembro del grupo familiar. Lo ideal es que estas reglas estén legitima-
das por las partes antes de que se presente el momento de hacer cumplir su vigencia.
Es vital que todos los comprometidos perciban el beneficio de regirse por ese ejerci-
clo, volviéndolo un habito.

La redaccion de las reglas
1) Vision del grupo sobre el futuro de la empresa.
2) Valores y creencias que se quieren mantener.

3) Que tipo de empresa familiar se quiere consolidar (tamarlo, alcance, tipo de negocios,
etc.).

4) Cuando y en qué circunstancias los hijos podran trabajar en la empresa.
5) Método de evaluacion del desempernio de los familiares.

6) Como sera la promocion, como se accedera a la presidencia, si podra acceder un no
familiar, y lo mismo para las gerencias.

1) Criterios para la fijacion de remuneraciones.
8) Méetodo de resoluciéon de conflictos.

9) Derechos vy atribuciones que incumben a la asamblea familiar y al consejo familiar.
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10) Como se accede a la propiedad, pacto de sindicacion de acciones para la compra-
venta (no para los votos), criterio para la fijacién del precio de las acciones, alter-
nativas para el caso en que algun familiar quisiera desprenderse de sus acciones,
criterio de preferencia en la compra de las mismas, criterios para la limitacion de
unidades de negocios que pudieran competir con la empresa por parte de familia-
res de manera independiente.

11) Cémo seran atendidas las necesidades de los familiares, establecer la politica de di-
videndos de la empresa en términos de las necesidades que puedan ir surgiendo
(como contemplar el futuro retiro de los directores y la sucesiéon correspondiente).

Fuente: Antognolli, S. (2009 a).

%_ Caso De Luca, Argentina - Rumbo a un protocolo familia

Clavos De Luca es una empresa argentina que fabrica clavos y fijaciones especiales (cla-
vos de acero, grampas y clavos de bronce, cobre y acero inoxidable). Al inicio produ-
cla elementos para telefonia; con la aparicion de nuevas tecnologias esos elementos de-
jaron de usarse en las compaiiias de la actividad principal, por lo que, con ayuda de sus
hijos, desarrollaron la fabricacion de clavos, y el mercado los fue llevando a especiali-
zarse en un tipo de clavo especial: clavos de acero.

En la empresa trabajan tres hijos, y el padre y fundador ya se retird de la gestion diaria y
solo es accionista mayoritario. En 2008, se inicié un proceso de '‘profesionalizacion’” de la
gestion, para organizar la produccion, mejorar los tiempos de entrega de pedidos y esta-
blecer reglas respecto de las relaciones entre los hermanos que mejoraran €l clima laboral.

Para esto se formaron dos ¢rganos de gobierno: el Directorio, constituido por los tres hi-
jos (uno responsable de produccion, otro de ventas y el tercero de administracion v fi-
nanzas), con reuniones semanales para fijar los objetivos estrategicos de la gestion; y la
Junta de Accionistas, formada por el fundador y los tres hijos, con reuniones mensuales
para revisar los avances econémicos y financieros de la empresa. En la proxima etapa
se definira la Asamblea Familiar donde participaran las familias de todos ellos mas otra
hija que no trabaja ni participa en la empresa.

En los dltimos dos afios De Luca increment¢ la facturacién en un 60%; paulatinamente
se incorporaron vendedores y se optimizo la distribucion.

Los pasos a seguir, antes de redactar e implementar el protocolo familiar, implican afian-
zar algunas cuestiones estrategicas, para reflejar el objetivo de los duenos. Para €llo, las
lineas de trabajo son: continuar con la capacitacion de los duefios, aprender a liderar
mandos medios, aprender a ser acclonistas, aprender a delegar y controlar, afianzar la
marca y redactar e implementar el protocolo familiar.

Fuente: Antognolli, S. (2009 b).
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1.5.6 Cumplimiento legal y fiscal
a) ¢Qué es?

El cumplimiento legal y fiscal se refiere al conocimiento y acatamiento de la legislacion apli-
cable en todos los campos regulados: fiscal, laboral, seguridad del producto, publicidad,
competencia, proteccién ambiental, etc. A través del cumplimiento legal, la empresa asume
su compromiso hacia las autoridades publicas y hacia la sociedad de respetar el estado de
derecho.

El cumplimiento legal se centra en el respeto al estado de derecho —es decir, la supremacia
de la ley-v a la idea de que ningun individuo o institucion esta por encima de ella.

Las practicas ilegales por parte de los directivos de una empresa no sélo pueden violar los de-
rechos de los grupos de interés, sino que también pueden ir en detrimento de la propia em-
presa y de sus accionistas por su posible repercusion en la reputaciéon de la misma y por el
aumento del riesgo de sanciones legales y/o econdmicas contra los directivos y/o la empresa.
Por tanto, conocer y asegurar el cumplimiento de la ley fortalece la reputacién de la empresa
y evita los costos de posibles sanciones.

b) ¢Qué se espera de la empresa?

1. Conocer y cumplir la legislacion econémica, social y ambiental aplicable na-
cional e internacionalmente

Las empresas deberian asegurar que las relaciones que mantienen y que las actividades que
desarrollan se encuentran dentro del marco legal. Si bien no existe un marco legal tnico ya que
cada palis establece las leyes y reglamentos necesarios para garantizar el estado de derecho,
si existen algunos elementos comunes que subyacen al cumplimiento legal.

! Herramienta - Principios del cumplimiento legal

1. Cumplimiento de la legislacion econémica. La empresa debe cumplir con las
obligaciones contenidas en la legislacion fiscal y mercantil vigente.

2. Cumplimiento de la legislacion social. La empresa debe cumplir con las obli-
gaciones contenidas en la legislacion relativa a la proteccion de los derechos hu-
manos, los derechos laborales fundamentales, los derechos de las minorias y otros
derechos sociales.

3. Cumplimiento de la legislacion ambiental. La empresa debe cumplir con las
obligaciones contenidas en la legislacion ambiental.

Fuente: Comprometerse-Confecamaras/FOMIN (2007).

Para ello es preciso conocer la legislacion aplicable y evaluar su cumplimiento.
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(2] Otros contenidos de la Guia - ;Cé6mo evaluar el cumplimiento legal?

Para evaluar el cumplimiento legal de una empresa encontrara ayuda en:

Modulo 3 “Sistematizacion de la RSE” - Unidad 2 “Diagnoéstico” = Seccion “Estudio de
linea de base”.

Ademas, las empresas deberian evitar volverse coémplices de cualquier incumplimiento de la
normativa internacional en situaciones donde una norma internacional no sea respetada por
el Estado. Para ello deberian asegurarse de que sus practicas no vulneran derechos funda-
mentales reconocidos por la normativa internacional en paises que no la han ratificado. Por
ejemplo, negociacion colectiva, trabajo infantil, trabajo forzado, etc.

También deberian tratar de influir en las autoridades publicas para que se cumpla la norma-
tiva internacional en los paises que no la respeten. Para ello pueden promover la accién con-
junta con otras empresas y con asociaciones empresariales o de la sociedad civil. Esto es es-
pecialmente relevante en lo referente a las normas de protecciéon establecidas en la Carta
Universal de Derechos Humanos.

! Herramienta - Los derechos humanos en la norma ISO-26000 de Responsabi-

—e lidad Social

La ISO26000 sera una norma internacional que proporcionara orientacion sobre los prin-
cipios que subyacen en la responsabilidad social, las materias fundamentales y los te-
mas que constituyen la responsabilidad social, y sobre las maneras de integrar com-
portamientos socialmente responsables en las estrategias, sistemas, practicas y procesos
organizacionales existentes.

Una de las materias fundamentales es la de los derechos humanos, que incluye los si-
guientes temas:

» Debida diligencia. Las organizaciones tienen la responsabilidad de ejercer la debida
diligencia para notar, identificar, prevenir y abordar los impactos negativos reales o po-
tenciales en los derechos humanos, como consecuencia de sus actividades y relacio-
nes asociadas a estas actividades.

* Situaciones de riesgo para los derechos humanos. Las organizaciones deberian
tener particular cuidado al tratar con circunstancias y ambientes en los que es mas pro-
bable que enfrenten desafios y dilemas para abordar los temas de derechos humanos
(como la participacion en actividades que podrian afectar a nifios, pueblos indigenas,
recursos naturales; o las operaciones en una cultura de corrupcion).

* Evadir la complicidad. Una organizacion puede considerarse complice cuando ha
ayudado a otros a cometer actos condenables y cuando, habiendo ejercido la debida
diligencia, estaba o debia estar en conocimiento de que dichos actos producirian im-
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pactos negativos considerables. La complicidad puede incluir el permanecer en si-
lencio o beneficiarse de los actos condenables de los otros.

* Resolucion de conflictos. La responsabilidad de una organizaciéon de respetar los
derechos humanos deberia incluir un medio para que aquellos que se sientan
afectados puedan llevar el problema ante la atencién de la organizacion e intentar
obtener una reparacion, sin perder su derecho a utilizar los mecanismos legales dis-
ponibles.

* Discriminacion y grupos vulnerables. La discriminacién implica negar el mismo
trato u oportunidades basandose en prejuicios. Los prejuicios incluyen (pero no se
restringen): raza, color de piel, género, edad, nacionalidad o pais de origen, etnia o
sociedad de origen, casta, estado civil, orientacién sexual, condicién de salud, adhe-
sion politica, creencia o religién. Los grupos que han sufrido una discriminacion per-
manente lo que les ha generado desventajas arraigadas; son vulnerables de ser aun
mas discriminados (mujeres, personas con discapacidad, ninos indigenas, inmi-
grantes, entre otros).

* Derechos civiles y politicos. Derecho a la vida, derecho de liberarse de la tortura,
derecho a la seguridad, derecho a la propiedad, libertad e integridad de la persona,
derecho al debido proceso legal y audiencia justa al enfrentar cargos criminales, li-
bertad de opinién y expresion, libertad de reunion y asociacion pacifica, libertad de
adoptar y practicar una religion, libertad pensamiento, libertad de no sufrir intromi-
siones arbitrarias en la familia, el hogar o la correspondencia, derecho a la privacidad,
a acceder a servicios publicos y a participar en elecciones.

* Derechos econémicos, sociales y culturales. Acceso sin discriminacion a la sa-
lud, educacion, trabajo, alimentos, religion y cultura, y oportunidades verdaderas de
participar sin discriminacion en las tomas de decisiones que apoyen las practicas po-
sitivas y disuadan las practicas negativas relativas a la salud, educacién, trabajo, ali-
mentos, religién y cultura.

Derechos fundamentales en el trabajo. Libertad de asociacién y reconocimiento
efectivo del derecho a negociacién colectiva, eliminacion de todas las formas de tra-
bajo forzado u obligatorio, abolicion efectiva del trabajo infantil, eliminacién de la dis-
criminacion respecto del empleo y la ocupacion, entre otros.

Fuente: ISO 26000, borrador (diciembre 2008).

2. Conocer y cumplir las obligaciones tributarias

Las empresas deberian asegurar que conocen y cumplen con sus obligaciones fiscales, es-
tar inscriptas adecuadamente, actualizando la informacién que corresponda y pagando los im-
puestos propios de cada una.
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1.5.7 Integridad lucha contra la corrupcion
a) ¢Qué es?

La integridad empresarial se refiere al cumplimiento de estandares de comportamiento que
prevengan la aparicién de malas practicas relacionadas con la corrupcion y los conflictos de
Interés, o, en caso de que aparezcan, facilitar su pronta resolucién.

Transparencia Internacional define la corrupcién como ‘el mal uso del poder encomendado
para obtener beneficios privados”’, tanto en el sector publico como en el sector privado. La Con-
vencion de Naciones Unidas contra la Corrupcién!?, el primer instrumento juridico global para
el combate de la corrupcién en vigencia desde diciembre de 2005, describe las formas de
corrupcion posibles, que abarcan desde la corrupcion administrativa local (el funcionario pu-
blico que roba para si o para el partido politico) hasta la corrupcién transnacional que invo-
lucra al sector privado y al sector publico (un soborno para obtener un contrato).

La forma mas comun de corrupcion internacional es el soborno. Transparencia Internacional
v Social Accountability International (SAI), autores de los Principios Empresariales para Con-
trarrestar el Soborno'!, definen el soborno como ‘“//el] ofrecimiento o aceptacion de regalos, prés-
tamos, honorarios, gratificaciones o cualquier otro tipo de beneficios, a o de cualquier persona
a modo de incentivo para realizar un acto deshonesto, 1legal o que 1mplica el quebrantamiento
de la confianza, durante la conduccion de los negocios de la empresa’.

La integridad empresarial trata de prevenir o controlar los problemas ocasionados por las fa-
llas en los sistemas de gestién de las empresas que aseguran la transparencia y la rendicion
de cuentas en su interaccién con el sector publico. Estas fallas se ven con frecuencia reforza-
das por la debilidad del Estado y la imperfeccion del funcionamiento de los sistemas legisla-
tivo, ejecutivo o judicial, reflejadas en la inadecuacién del marco normativo, la complejidad ad-
ministrativa o la impunidad y en la ausencia de incentivos, principalmente sanciones, que
alineen a los empresarios hacia la probidad.

Su importancia radica en que la falta de integridad de los directivos de una empresa no solo
afecta a sus competidores, sino que también pueden ir en detrimento de la propia empresa y
de sus accionistas por su posible repercusiéon en la reputacion de la misma y por el aumento
del riesgo de una aparicion, en el futuro, de responsabilidades financieras. Por tanto, la inte-
gridad empresarial evita dafios a la reputacién y los costos de posibles sanciones.

b) ¢ Qué se espera de la empresa?

La corrupcion es un delito, por lo que la adopcidon de medidas para prevenir la corrupcion o
detectarla en caso de que se produzca es una obligacion.

10 Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito (2005).

' Transparencia Internacional y Social Accountability International (2002).
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1. Mejorar los sistemas de integridad empresarial

La lucha contra la corrupcién debe abordarse mediante la mejora de los sistemas de integri-
dad empresarial. Para ello, pueden adoptarse politicas anticorrupcién, cédigos de conducta
v medidas de acompafiamiento que posibiliten e incentiven su efectiva utilizacion.

Transparencia Internacional publico en 2008 la adaptacién para la PYME de sus Principios em-
presariales para contrarrestar el soborno 2,

! Herramienta - Principios empresariales para contrarrestar el soborno
(Transparencia Internacional)

1. Realizar negocios de manera justa, honesta y transparente.

2. No ofrecer sobornos, sea directa o indirectamente, para obtener ventajas empresa-
riales.

3. No aceptar sobornos, sea directa o indirectamente, para dar ventajas empresariales.
4. Desarrollar un programa para implementar y apoyar estos principios.

Fuente: Transparencia Internacional (2008).

Estos principios también facilitan informaciéon sobre como poner en marcha un programa an-

ticorrupcion:
! Herramienta - Pasos para poner en marcha un programa anticorrupcion
== (Transparencia Internacional)

Los principios empresariales para contrarrestar el soborno proponen cuatro pasos para
poner en marcha un programa anticorrupcion:

1. Diagnosticar
a) Comprometerse con los 4 principios documentando el compromiso por escrito.

b) Evaluar los riesgos teniendo en cuenta en que paises se opera; en qué sectores se
trabaja; los contratos vigentes; los socios (proveedores, distribuidores y clientes) y los
procesos internos referentes a los terminos de pago y los contratos.

c) Proponer objetivos y metas para documentarlos por escrito. Los objetivos pueden con-
sistir en la mejora de procesos ya existentes o en el desarrollo de nuevos procesos.

2. Planificar

d) Proponer medidas para minimizar €l riesgo de corrupcion y alcanzar los objetivos
propuestos.

12 Transparencia Internacional (2008).
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e) Designar una persona responsable del programa.

f) Decidir el alcance del programa referido a los distintos tipos de corrupcion a preve-
nir (sobornos, regalos, invitaciones, viajes, pagos de facilitacion, favores, términos de
pago, contribuciones politicas, donaciones y conflictos de interés).

3. Implementar
g) Involucrar y capacitar a los trabajadores.

h) Informar en los contratos que el contrato se rescindira si los socios comerciales pa-
gan o aceptan sobornos.

1) Establecer un sistema para evaluar y seleccionar a los socios comerciales que permita
identificar si hay alguna “bandera roja” antes de entrar en una relacién contractual.

4. Comunicar, monitorear y revisar

J) Recoger y resolver las dudas, sugerencias y denuncias de los trabajadores y socios
comerciales.

k) Comunicar el programa anticorrupcion, por ejemplo a través del sitio Web de la em-
presa.

) Establecer los controles internos que sean necesarios para asegurar el cumplimiento
del programa.

m) Establecer los registros que sean necesarios en caso de que fuera necesario mostrar
evidencias del programa ante terceros.

n) Revisar periddicamente el programa para asegurar su buen funcionamiento.

Fuente: Transparencia Internacional (2008).

2.Promover la accion colectiva para luchar contra la corrupcion a través de pactos
de integridad

Ademas de abordar la lucha contra la corrupcion de forma individual mediante la mejora de sus
sistemas de gestién, las empresas pueden promover la accion colectiva, es decir la colaboracion
con otras empresas, organizaciones de la sociedad civil, y administraciones publicas para evi-
tar la corrupcion. Uno de los instrumentos mas utilizados para ello son los pactos de integridad.

Desarrollados por Transparencia Internacion